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PROLOGO

La magnitud e importancia socioeconémica que representa la Agricultura Familiar (AF) en la estructura rural de los paises,
la ha llevado a reposicionarse en la agenda de desarrollo de Argentina y del resto de América Latina.

A nivel nacional, el 66% de las explotaciones agropecuarias son manejadas por agricultores familiares; absorben mas del
53% del empleo permanente rural, el 29% del empleo transitorio, y aportan el 20% del valor bruto de la produccién agrope-
cuaria (IICA 2007). En la cadena horticola, entre 70 y 80% de las explotaciones esta en manos de la Agricultura Familiar, lo que
representa el 47% de la superficie dedicada a esta actividad y la convierte en uno de los principales proveedores de alimentos
frescos para las economias locales.

A pesar de que aun no existe un concepto claro y consensuado sobre la caracterizacion de este grupo’, los valores mencio-
nados son un indicativo de que la Agricultura Familiar excede ampliamente a los productores vinculados con la pobreza rural y
por el contrario, se evidencia un claro potencial productivo.

FAOQ identifica una tipologia que permite concluir que, si bien un 52% del total de las explotaciones de la AF en Argentina
esta relacionada con estados de subsistencia, el 48% restante se encuentra en una situacion de transicion y consolidacion de
su actividad econdmica, siendo la agricultura comercial su principal fuente de ingresos. En este segmento es posible encontrar
una estructura heterogenea de produccion que en funcién de sus activos, puede ir desde explotaciones minifundistas hasta
niveles mas elevados de tierra y capital, pero con problemas de gestion, manejo y comercializacion que no les permite prosperar.
Ello deja de manifiesto la necesidad de priorizar el disefio de programas especificos para cada subgrupo, pero con un mismo
objetivo de inclusion y sostenibilidad.

En este sentido, el presente manual pretende ser una herramienta para contribuir al desarrollo de la pequefa agricultura
comercial, brindando recomendaciones que permitan acercar los niveles tecnoldgicos y productivos de este grupo, a los de una
agricultura empresarial.

El manual fue elaborado por un equipo de profesionales de la Universidad Nacional de Rosario (Facultad de Ciencias Agra-
rias), el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) y la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y
la Alimentacién (FAO) en el marco de las acciones de la Secretaria de Desarrollo Rural y Agricultura Familiar del Ministerio de
Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacion.

Este trabajo surge de un convenio entre FAO y el INTA en base al proyecto de cooperacion técnica TCP/ARG/3203 “Buenas
Practicas Agricolas (BPA) y organizacion comunitaria para la generacion de ingresos y acceso a mercados de la Agri-
cultura Familiar (AF) en Argentina”. El proyecto se orienta a la contribucion de su seguridad alimentaria, a la implementacion
de Buenas Practicas Agricolas (BPA) como una herramienta integral de desarrollo, a la produccion de alimentos inocuos y de
calidad, al fortalecimiento organizacional e institucional de la Agricultura Familiar, y al desarrollo de economias regionales en
el marco de una agricultura sustentable.

1- Para mayor informacion sobre la caracterizacion de la Agricultura Familiar en América Latina ver:
www.rlc.fao.org/es/desarrollo/fao-bid/pdf/politicasaf.pdf



El concepto de Buenas Practicas manejado por la FAO y reflejado en este manual, se caracteriza por ser un enfoque holistico
que busca apoyar desde distintos frentes, las necesidades de los pequefios productores periurbanos y rurales del pais. El mo-
delo no solo involucra aspectos tecnoldgicos y productivos (manejo integrado de plagas y enfermedades, manejo de cosecha y
poscosecha, innovacion tecnoldgica), sino también aspectos sociales (seguridad alimentaria, dignificacion laboral, educacién
alimentaria, fortalecimiento organizacional comunitario y asociatividad), ambientales (anlisis de suelo y agua, sostenibilidad
del sistema, uso racional de agroquimicos) y econémicos (gestion empresarial, competitividad, comercio justo).

El objetivo del manual es constituirse en un instrumento orientador y de referencia técnica sobre las mejores practicas
para la produccion, gestién y comercializacion de hortalizas de hoja en Argentina y en los paises con sistemas de produccion
semejantes. Los principales destinatarios son los profesionales y técnicos vinculados a las actividades de investigacion, capa-
citacion y extension agropecuaria dirigida a los pequefos productores del sector horticola.

El analisis se concentra en las principales hortalizas de hojas verdes del pais (lechuga, acelga, espinaca, radicheta y rdcula),
en los cuales es imperativo poner en marcha una plan de trabajo dirigido a mejorar las condiciones de calidad e inocuidad a lo
largo de toda la cadena alimenticia. El contenido de la obra se sustenta en la investigacién y la sistematizacion del conocimiento
cientifico disponible, asi como en ensayos y practicas culturales conocidas, con el objeto de determinar las “mejores practicas”
para ser implementadas en cada zona de produccion horticola. Para ello, el equipo de trabajo ha desarrollado una validacion in
situen algunas de las principales zonas de produccion horticolas de Argentina: los Cinturones verdes de las ciudades de Rosario
y Santa Fe, la zona de la Costa de la Provincia de Santa Fe, las ciudades de La Plata y Mar del Plata de la Provincia de Buenos
Aires, la provincia de Mendoza y el Valle Inferior del Rio Chubut (VIRCH) en la provincia de Chubut.

El manual contd con la orientacion y el concepto técnico del equipo de la Oficina Regional de la FAO para América Latina y el
Caribe, por intermedio de Juan Izquierdo, Ph.D, Experto retirado en Produccién y Proteccion Vegetal, Marcos Rodriguez Fazzone,
economista consultor de FAO en Agricultura Familiar; Maria Josefina Iribarren, consultora de la FAO en produccién horticola
BPAy Guillermo Gonzalez Castro, consultor de la FAO en comercializacién y mercadeo, Oscar Balbi, coordinador nacional por el
Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacién y Amanda Fuxman, contraparte técnica del Ministerio de Agricultura,
Ganaderia y Pesca de la Nacion.

Jorge A. Ferratto & Marcos Rodriguez Fazzone, editores.
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Introduccién

\} 1. Agricultura Familiar en Argentina
\ j) La Agricultura Familiar (AF) sigue presente en
la agenda de desarrollo de Argentina y del resto de
América Latina, debido a la magnitud e importancia

socioecondmica que representa este sector dentro de la es-
tructura rural de los paises.

A nivel nacional, el 66 % de las explotaciones agropecua-
rias son manejadas por agricultores familiares; absorben mas
del 53 % del empleo permanente rural, el 29 % del empleo
transitorio, y aportan el 20 % del valor bruto de la produccién
agropecuaria (IICA 2007).

Enlacadenahorticola, entre 70y 80 % de las explotaciones
esta enmanos de laAgricultura Familiar, lo que representa el 47
% de la superficie dedicada a esta actividad. Esto la convierte
en uno de los principales proveedores de alimentos frescos
para las economias locales.

A pesar de que atn no existe un concepto claro y consen-
suado sobre este grupo', los valores mencionados son un indi-
cativo de que laAgricultura Familiar excede ampliamente a los
productores vinculados con la pobreza rural y por el contrario,
se evidencia un claro potencial productivo.

FAQ identifica unatipologia que permite concluir que, sibien
un 52 % del total de las explotaciones de la AF en Argentina
esta relacionada con estados de subsistencia, el 48 % restante
se encuentra en una situacién de transicion y consolidacion
de su actividad econdmica, siendo la agricultura comercial
su principal fuente de ingresos. En este segmento es posible
encontrar una estructura heterogénea de produccién que, en
funcion de sus activos, puede ir desde explotaciones minifun-
distas hasta niveles mas elevados de tierra y capital, pero con
problemas de gestién, manejo y comercializaciéon que no les
permite prosperar.

Ello deja de manifiesto la necesidad de priorizar el disefio
de programas especificos para cada subgrupo, pero con mismo
objetivo de inclusion y sostenibilidad en su posicién como
productores competitivos en el mundo rural.

En este sentido, el presente manual pretende dar recomen-
daciones al alcance de la pequefa agricultura comercial con el

objeto de acercar sus niveles tecnoldgicos y productivos a los
de la agricultura empresarial.

Asimismo, el manual refleja las tendencias con una vision
mas empresarial, amodo de establecer un norte al que debe di-
rigirse la pequefa agricultura y el sector horticola en general.

% 2. Un manual de BPA para la
Agricultura Familiar

\,
Una peculiaridad del enfoque de la FAO en
apoyo a la Agricultura Familiar, es que ha perseguido
el desarrollo de instrumentos de capacitacion técnica en BPA
que se especializan en rubros productivos especificos. Por lo
tanto, el andlisis y los contenidos profundizan en los aspectos
de produccion y de gestién de cada cultivo, conformando una
guia operativa para un desarrollo rural integral en un marco de
BPA.Bajo este enfoque, el manual técnicointegra los siguientes
componentes:

1) Sistematiza las mejores practicas agrondmicas del cul-
tivo para cada zona agroecoldgica del pais, con una propuesta
tecnoldgica que esté al alcance de los productores familiares y
que refleje mejoras en la productividad.

2) Seenfocaenlacadenaproductiva, articulando procesos
de produccion, gestion, comercializacion y poniendo el acento
en la diferenciacion por calidad e inocuidad.

3) Aborda una concepcién integral de las BPA para man-
tener un equilibrio multicomponente (sociales, ambientales,
laborales, culturales, econdmicos y productivos).

4) Considera la normativa nacional de BPA (Resolucion
nimero 71/99 Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentos).

1- Para mayor informacion sobre la caracterizacion de la Agricultura Familiar en América Latina ver: www.rlc.fao.org/es/desarrollo/fao-bid/pdf/politicasaf.pdf



Buenas Practicas Agricolas para la agricultura familiar. Cadena de las principales hortalizas de hojas en Argentina

3. Rubros productivos horticolas
considerados en la obra

~ Elandlisis de las Buenas Practicas se concentraen

las siguientes hortalizas de hoja: lechuga, acelga, espi-
naca, radichetay rucula.La seleccion de estas hortalizas dentro
del total de la cadena, se basa en los siguientes criterios:

* En cuanto a la produccion, este grupo de hortalizas
tiene una representacion significativa de la superficie cultivada
y concentra al mayor porcentaje de los pequefios productores
horticolas del pais.

* En cuanto al consumo, las hortalizas de hojas repre-
sentan un 22 % del volumen total de ventas de las frutas y
hortalizas. A su vez, las especies consideradas representan el
77 % del total de las hortalizas de hoja comercializadas.

 En cuanto a la salud, mas alla de su importante con-
tribucién nutricional, los productos elegidos son altamente
vulnerables al ataque de plagas y enfermedades; ello obliga
a realizar frecuentes tratamientos con plaguicidas. Al tener
estos cultivos un elevado indice de area foliar y al consumirse
las hojas, la aplicacion de las BPA contribuird enormemente a
reducir los riesgos de contaminacion.

analizadas

- El analisis se concentrd en las principales zonas

verdes (cinturones horticolas) del pais, en los cuales
reside el mayor nimero de explotaciones familiares
de este sector, ellas son:

e Zona de La Plata y de Mar del Plata,
de la Provincia de Buenos Aires: esta
provincia provee mas del 50 % de estas
hortalizas a los principales centros
consumidores. Se destaca la calidad
de la misma, dado que un alto por-
centaje se produce bajo invernadero.

4. Zonas de produccién horticolas

® Zona de Rosario y de la Costa
de la Provincia de Santa Fe: numerosas
empresas familiares abastecen una poblacion
importante del pais, ademas proveen a Buenos Aires

durante el invierno.

14

e Zona de Mendoza, de la Provincia de Mendoza: importante
zona productora, con clima adecuado para la produccion de
hortalizas de calidad durante todo el afio. Ademas de proveer
regionalmente, también lo hace a Buenos Aires.

* Valle Inferior del Rio Chubut, de la Provincia de Chubut: si
bien los volimenes de produccion no son importantes, en esta
zonaestan establecidas numerosas empresas familiares siendo
la zona mas austral que puede producir hortalizas para el sur
del pais, principalmente durante las estaciones mas calidas.

5. Planteo del problema

( \
> Para establecer las necesidades de cambios es

necesario hacer un analisis conjunto de las regiones,
independientemente de las fortalezasy potencialidades de cada
una. Los problemas en comin del sector horticola son los que
se detallan a continuacién:

* La falta de cohesion es una realidad: el productor ge-
neralmente trabaja aislado del resto de los integrantes del
sector y se constituye en una variable de ajuste del sistema,
conjuntamente con el consumidor.

* Las empresas generalmente estan desorganizadas, con
poca actitud de cambio y no se valora la capacitacion.

* La informacion es escasa y asimétrica, no se trabaja con
planes de produccion, lo que produce grandes oscilaciones de
los precios y en muchos casos obliga a vender a precios muy
inferiores a los costos.

* Los controles no son justos para todos y el sector se
maneja en la informalidad.

* Las practicas de cosecha y poscosecha no son adecuadas,
por lo que las pérdidas de producto y los riesgos de contami-
nacion son muy elevados. No hay cadena de frio para el envio
a distancia, tampoco en el sector de la distribucion.

* No se le da valor agregado a los productos.
* Hay problemas de calidad y cantidad de mano de obra.

* Los mercados no estan modernizados y generalmente los
productos estan afectados por el manipuleo inadecuado y la
falta de condiciones adecuadas (temperatura, horarios, etc.)
que afectan a la inocuidad y calidad del producto.



Introduccién

Las distintas
regiones horticolas,

independientemente de sus

potenciales, presentan problemas
de trabajo en conjunto, organizacion
de la empresa, tecnologias y practicas

inadecuadas de poscosecha y la no
aplicacién de Buenas Practicas.
La implementacion de planes de edu-

cacion y capacitacion para mostrar

el “como hacerlo” es funda-

mental para revertir esta

situacion.

* No se aplican Buenas Practicas en ningun sector de la
cadena.

e Las instituciones publicas y privadas no trabajan en
forma armonizada entre ellas ni con los actores principales

del sector.
6. Coémo contribuir a solucionarlos

J‘" De los puntos anteriores surge que es necesario

la implementacion de fuertes planes de educacion
(producir cambios en la forma de pensar) y capacitacion. Los
temas deberian lograr:

* Una actitud de trabajo en conjunto.
* Mayor organizacion de la empresa.

* Trabajar bajo planes de produccién acordados con los
sectores mas avanzados de la cadena.

* MejorarlasTecnologias de produccion reduciendo brechas
entre la pequena agricultura y los niveles mas empresariales.

* Mejorar las practicas de manejo de cultivo; como también
en cosecha y poscosecha.

'1\ * Implementar las Buenas Practicas.

'HH * Armar cadenas de valor.
\

\
7. Recomendaciones al lector

| ‘)“" La estructura del manual mantiene una

| l6gica de redaccion que va de lo general a lo
f particular. En este sentido, el desarrollo comienza con

/| generalidades y un diagndstico del sector horticola,

para luego ir abordando las recomendaciones de Bue-

" /= nasPracticas para cada zona agroecologica y para cada

especie de produccién. Transversalmente se desarrollan
las especificidades de acuedo alas propuestas tecnoldgicas
para cada zona y cultivo.

Esta modalidad permite que el lector no necesariamente
deba relalizar una lectura de corrido, sino que puede remitirse
a los temas técnicos generales y en especifico para la zona de
produccion, cultivos y tecnologias de interés.

h 8. Contenido / estructura general de la
A\ W& obra

El manual esta dividido en 5 capitulos que con-
templan los siguientes puntos:

1.Introduccion: el objetivo esinteriorizar sobre el proyecto
FAO y la fundamentacion de su trabajo y orientacion. Lo hace
a través de la descripcion del marco conceptual que promueve
la FAO en cuanto a las BPA, la justificacion de las especies y
zonas elegidas y un resumen de problemas del sector horticola
y especialmente el de hortalizas de hojas.

2. Situacion de la Cadena Horticola: el objetivo es
realizar un diagnéstico de la situacion del sector que dara
lugar a la propuesta desarrollada en los capitulos siguientes.
Lo hace a través de un analisis sobre la importancia de las
hortalizas de hojas; describe las distintas regiones horticolas
del pais identificando los puntos criticos de la produccién y la
comercializacion; contextualiza socioecondmicamente el sector,
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enfatizando en el importante rol que desempefan las familias
bolivianas en la nueva estructura socioproductiva. Finaliza el
capitulo con un andlisis detallado de las distintas zonas de
produccion donde se desarrollara el proyecto de la FAO y el
FODA de cada region.

3.Gestion dela Calidad en Agroalimentos: el objetivo
es analizar la importancia de la aplicacion de un adecuado
plan de calidad. Desarrollando lo que es calidad y gestion de
la calidad, los costos de la “no calidad”; la organizacion de la
empresa, los aspectos que hacen ala competitividad: normas de
calidad; las Buenas Practicas segtin la FAO y otras instituciones
y los nuevos paradigmas y los cambios necesarios para darle
mayor competitividad a la cadena.

4. Las Buenas Practicas en la cadena de hortalizas
de hojas, desde el consumidor y hasta la produccion,
paralasdistintasregiones, (parte general):el objetivoes
analizar cada uno de los eslabones de la cadena, comenzando
desde el consumidor y pasando por los distintos eslabones
hasta la produccién; focalizando en las especies de hojas y en
las zonas. Trata en forma profunday secuencial cada uno de los
aspectos para ir desde la planificacion de los lotes de cultivo al
consumidor; los componentes y registro a aplicar para cumplir
con las Buenas practicas.

5. BPA para las principales hortalizas de hojas,
aspectos morfoldgicos eco-fisiologicos, tecnologi-
cos, de mercado y econémicos (parte especifica): el
objetivo de este capitulo es recomendar el manejo adecuado
para cada especie por separado, tratando los aspectos eco-
fisiolégicos, tecnolégicos, de mercado y econdmicos de cada
unay para cada zona. Mientras el Capitulo 4 es mas analitico
el Capitulo 5 explica en forma concreta lo que se debe hacer
desde la produccién y hasta el consumo dentro del marco de
las Buenas Practicas. I

- —— e b B
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Situacion de la Cadena Horticola

El presente capitulo pretende brindar un diagnéstico del
sector horticola en Argentina, analizando su evolucién en las
Gltimas décadasy lasituacion actual. Se observara que el sector
se caracteriza por su complejidad, debido a su informalidad, al
importante niimero de actores que participan en la cadena, y a
aspectos de indole socio cultural relacionados con el espacio
(cada vez mayor) que la comunidad boliviana ha alcanzado en
el sistema productivo y comercial horticola.

La comprension de estos factores y de sus légicas fun-
cionales son fundamentales, dado que pueden actuar como
limitantes o promotores para laimplementacién de las Buenas
Précticas Agricolas en las zonas de produccion y productores
considerados.

\ 1. Importancia de las hortalizas en el
'\. W# mundo y en Argentina.
1.1. Importancia en el mundo.

Desde 1980 a 2005, la produccién de hortalizas crecié de
324 a 881 millones de toneladas, lo que representa una tasa
promedioanual de4,1 %.Esteimportante crecimiento se debi6
principalmente al aumento de la produccion de China, que crecié
a un ritmo del 8,6 % anual y representa aproximadamente el
50 % de la produccion mundial.

Las especies de mayor crecimiento (% anual) en el pe-
riodo 2000-2005 fueron: esparrago (7,8 %), espinaca (6,5 %),
ajo (5,5 %), hongos comestible (5,2) y lechuga (4,1 %). Las que
presentaron un crecimiento negativo fueron: batata (-1,4 %) y
papa (-0,4 %). En los ultimos afios aumentaron las exportacio-
nes de hortalizas provenientes de paises en desarrollo del sur,
favorecido por la mejora en los transportes y por acuerdos de
Comercio Internacional.

1.2. Importancia en Argentina.

Segun el Censo Nacional Agropecuario (CNA) 2002,
la superficie de hortalizas fue de 235.321 ha, a ello se agre-
ga 174.000 ha de legumbres con un total de 409.321 ha. Si
bien este valor significé una reduccién del 19 % respecto al
censo de 1988, se estima que la produccién se ha mantenido
por el avance tecnoldgico y el consecuente aumento de los
rendimientos. Todas las hortalizas decayeron en la superficie
cultivada, excepto ajoy cebolla cuya superficie actual supera
las 4000 ha.

La produccion total estimada es de 10.500.000 toneladas
de las cuales nueve especies (papa, tomate, cebolla, batata,
zapallo, zanahoria, lechuga, poroto, ajo) representan el 65 %;
participan con el 20 % otras ocho especies (acelga, mandioca,
zapallito, sandia, meldn, choclo, berenjena y pimiento) y el
restante 15 % esta cubierto por las demas hortalizas.

Importancia de cads grupo de hortalizas (%) sobre &l total implantado de hortalizas (sin considerar [as legumbres], CHA 2002

Zanahoria 3%
Batata 4%
Zapallito 4%

Ajo 5%

Choclo 6%

,;j
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Ladiversidad de hortalizas que esta produciendoArgentina,
alcanza amas de ciento quince especies cultivadas en pequefias
y grandes extensiones, la mayoria de las cuales, son destinadas
al consumo de economias locales. No obstante, cuarenta y
cinco de ellas llegan a los principales mercados econémicos
(Capital Federal, Gran Buenos Aires, Rosario, Cordoba, Mar del
Plata, Bariloche).

La importancia de cada hortaliza en superficie se puede
observar en la figura 2.1. La papa representa la especie mas
importante, seguida por el zapallo y las principales hortalizas
de hojas verdes.

La produccion horticola se distribuye a lo largo de todo
el pais, destacandose la provincia de Buenos Aires con una
participacion del 22,2 % del area implantada, beneficiada por
el clima favorable como asi también por la concentracion de la
poblacién. Enoposicién alamismase encuentraTierra del Fuego
que a pesar del clima adverso cuenta con 1,6 ha de produccion
a campo y unos 20.000 metros cuadrados bajo cubierta.

Las hortalizas de hojas (lechuga, acelga, espinacay apio)
representan unas 17.827 ha. De ellas, 9.841 ha corresponden a
lechuga (55 %); 5785 ha a acelga (32 %); 1654 ha a espinaca
(9%) y555haaapio (3 %); laradichetay riicula se encuentran
en “otros”.

El cuadro 2.2 muestra la superficie de las hortalizas de
hojas verdes para las distintas provincias que forman parte del
analisis. Estas concentran el 65 % de las hectéreas producidas a
nivel nacional y sus sistemas agroecolégicos y productivos son
representativos de los demas cinturones horticolas del pais.

AN
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Como se observa en el cuadro 2.2, tanto Buenos Aires
como Santa Fe han disminuido su superficie, mientras que en
Mendoza y Chubut se muestra un incremento de la superficie
plantada.

Las demas hortalizas de hojas del proyecto (radicheta
y rcula), segun estimaciones de los autores, representan unas
400 ha para cada especie a nivel nacional.

Segln la Fundacion Producir Conservando, la contri-
bucion de las Cadenas Agroalimentarias a nivel nacional es
la siguiente:

* El Sector Agroindustrial es responsable de mas del 50 %
de las exportaciones.

e Las Cadenas Agroindustriales (17) representan el 36 %
del empleo total (5,6 millones de personas).

* El 77,6 % de esa cifra estan representadas por 7 cadenas:
frutas y verduras (20,1 %); carnes (16 %); textiles (11,2 %);
aceites y subproductos (8,5 %); produccién y exportacion de
granos (8 %); cueros y sus manufacturas (7 %); y lacteos (6,8
%).

* Por cadaempleo en las etapas primarias se generan cuatro
en las etapas siguientes.

Segun estainformacion, la gente ocupada en la cadena fru-
tihorticola a nivel nacional, es superior al millén de personas.

El sector de frutas y hortalizas produce divisas por mas de
2.000 millones de ddlares al afio, representando el 5 % de las
exportaciones del pais.

Superficie implantada y variacidn, [CHA 2002] con respecto al censa nacional agrepecuario B8,
Hertalizas de hojas verdes, para distintas provincias y especies,

Arsim 2661 A% 5HA A% 445 15% 1-5 13% LT
i Espinaca 47 5% krl] 13% 245 2% ' 2% 1054

Totalregién | 6095 261 1e72 142

Total 11471 11471
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En Argentina
la frutihorticultura es la pri-
mera cadena agroalimentaria por
su importancia en la demanda de
mano de obra; las hortalizas de ho-
jas verdes representan el 8 % de la
superficie implantada, y las regiones
eleqgidas por el proyecto represen-
tan casi el 65 % de la produc-
cién nacional.

1.3. El comercio internacional de hortalizas.

Se produce entre 3 grandes regiones geograficas: la Unién
Europea (UE), NAFTA (Tratado de Libre Comercio de América
del Norte) y Asia del Este (China y Japon). Tradicionalmente
estas areas eran abastecidas por paises cercanos (intercambio
intraregional), con similares patrones de demanda e ingreso
“Percapita”. Sinembargo, estas tendencias han ido cambiando
en los ultimos afios, con mayores importaciones de hortalizas
provenientes de paises en desarrollo del sur. Ello ha sido fa-
vorecido por la mejora en los transportes y por acuerdos de
comercio internacional.

En el afo 2004, la hortaliza con mayor comercio internacio-
nal fue eltomate (14,9 % del comercio mundial), luego pimiento
(9,6 %), legumbres secas (9,3 %), cebollas, ajo y puerro (7,9
%), papa (7,6 %) y vegetales congelados (6,2 %).

Las importaciones mundiales de hortalizas en 2004,
segun la Agencia Australiana para el Desarrollo Internacional,
fueron de aproximadamente 29.500 millones de délares, a un
precio aproximado de 0,67 ddlares/kg, esto representa el 3,6

% del valor de la produccion mundial.

El aumento de las importaciones a nivel mundial
(2000-2004) fue del 6,2 % anual y el mayor importador
\ fuela UE (57 % del total), seguido por el NAFTA y en
tercer lugar Asia del Este. La UE importa el 80 % de
sus hortalizas de paises de la UE, de igual manera, el
90 % de sus exportaciones estan destinadas a paises

de la misma UE.

Los mayores paises importadores para el 2004 (en
valor con respecto al total mundial) fueron: Estados
Unidos (14,7 %), Alemania (13,7 %), Gran Bretafia

(10,5%), Francia (7,3 %), Japon (5,7 %), Holanda (4,8

- %), Canada (4,6 %), Bélgica (3,9 %), Italia (3,9 %) y

Espafa (3,5 %).

Otros paises como ChinaeIndia, sibien tienen un porcentaje
bajo de las importaciones mundiales, la tasa de crecimiento
anual de las mismas (2000 a 2004) fue del 50 % y 39 % res-
pectivamente, mientras que paises como Japon tuvieron una
tasa decreciente del 1,2 %.

Argentina importa muy pocas hortalizas, en el orden de
10 millones de délares en hortalizas frescas. Los principales
rubros son zapallo y tomate provenientes en un 70 % de Brasil;
y unos 7 millones de productos procesados.

Encuantoalas exportaciones, Espafa es el mayor exportador
de hortalizas del mundo, con unvalor del 15,2 % de las mismas;
el sequndo es Holanda con 13,6 %, seguido por México (9,6
%), China (6,9 %) y Estados Unidos (5,8 %).

Argentina exporta frutas y hortalizas frescas y trans-
formadas por un valor de 2.670 millones de délares (SENASA
2008), compuestas de la siguiente manera:

* Frutas frescas por valor de 2.019 millones de ddlares y
119 millones de délares en productos transformados, en total
significa entre un 40 a 50 % de la produccién nacional.

* Hortalizas frescas por 487 millones y de 14 millones
transformadas, lo que representa un 7 % de la produccion
nacional.

P
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Las hortalizas mas exportadas para dicho periodo fueron
las legumbres (porotos y arvejas), ajoy cebolla. Los principales
mercados son Brasil, Espafia y los Estados Unidos. Si conside-
ramos que las exportaciones de origen agropecuario y pesca
fueron de 32.000 millones de dolares, las frutas y hortalizas
representan mas del 8 % del total nacional.

Las hortalizas que mas se exportan son aquellas no pere-
cederas. Las perecederas tienen poca competitividad dado que
los precios internacionales no permiten ser exportada por avion
y su corta duracidn poscosecha no permite que se transporten
por barco; el esparrago constituye una excepcion dado su alto
precio que permite su transporte via aérea.

. 2. Regiones horticolas argentinas.
l\ j’ Ubicacién. Caracteristicas agro-
ecoldgicas y tecnoldgicas. Especies
producidas en cada region

La produccion de hortalizas en la RepUblicaArgentina se
ubica a lo largo de su superficie continental de 2.780.091 km?,
entre los 22°y 46° de LS. La diversidad de climas hace posible el
cultivo de la mayoria de las especies horticolas. Esta condicion
permite producir la mayor parte del afio en distintas regiones,
lograndose una oferta razonable para atender la demanda de
la poblacién.

Lamultiplicidad de productosy la diversidad de sus caracte-
risticas dificultan hablar de un sector horticola. Como elemento
encomun presentan la perecibilidad, la dificultad eninstrumen-
tar la tipificacion para su comercializacion, gran predominio
de pequefios productores y que la mayoria de los productos
tienen como principal destino el mercado interno. Esta ultima
caracteristica los somete a grandes oscilaciones de ingresos
reales. La falta de planificacion del sector junto con la reducida
salida exportadora conduce a ciclos de superproduccion, caidas
derentabilidadyauncirculovicioso queinhibe laincorporacion
de tecnologia y la produccion para exportacion.

Antiguamente la horticultura se ubico alrededor de los
centros poblados formando los “Cinturones verdes” que aln
hoy persisten generando unimportante volumen de produccion.
La creacion de infraestructura en el interior del pais (regadios,
caminos, ferrocarril, etc.) y los avances cientificos-tecnolégicos
(nuevo cultivares, conservacion empaque, etc.) hacen posible
la ubicacion de los cultivos en ambientes mas adecuados para
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su produccién. Por ejemplo durante el invierno, gran cantidad
de hortalizas se producen en el norte del pais a mas de 1.200
km de las zonas urbanas mas importantes.

Sin embargo en un marco de escasez de petrdleo y
de contaminacion ambiental, es probable que los grandes
centros urbanos tengan que cambiar su estrategia y favorecer
a las producciones regionales

2.1. Factores que determinan la produccion
horticola

Los factores que han determinado la produccion regional
son: Climaticos, Edaficos y Socioeconémicos.

2.1.1. Los factores climaticos

Los que influyen decisivamente en el desarrollo de los
cultivos son:

Temperatura: es el factor mas importante ya que puede
limitar y en determinados casos, impedir el cultivo de algunas
especies.

* Lasbajas temperaturasimpiden el cultivo de especies sen-
sibles en esa estacion, por ejemplo tomate; o bajando la calidad
de especies de hojas (lechuga, acelga, radicheta, etc.).

* Lasaltas temperaturas también pueden actuar comofactor
limitante ya sea adelantando la floracién (lechuga, espinaca),
desmejorando la calidad por pérdida de agua (esparrago), o
bien provocando cambios de orden bioquimico como el pasaje
de los azucares a almidén (arveja, choclo).

Fotoperiodo: es un factor importante en la fisiologia de
algunas especies, tales como espinaca, cebolla, ajo y papa.

Humedad ambiental: puede ser determinante por la
aparicion de enfermedades y en casos extremos puede afec-
tar el crecimiento y desarrollo de las plantas incidiendo en el
cierre y apertura estomatica y por ende en la transpiracion e
intercambio de gases.

2.1.2. Factores edaficos

Es necesario determinar la composicion fisicay quimica del
suelo; conocer la disponibilidad de los nutrientes que determi-
naran la fertilidad actual y potencial. Es conveniente mejorar
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la estructura del suelo mediante el empleo de enmiendas,
abonos verdes, fertilizantes, drenajes y labores especiales. La
calidad del agua parariego, en cuanto al contenido de sales
puede llegar a ser un factor limitante para el desarrollo de
determinados cultivos (Ej.: lechuga).

2.1.3. Factores socioeconomicos

Debe tenerse en cuenta la mano de obra (disponibili- 1
vel

dad, calidad); la infraestructura disponible (canales, rutas)
grado de mecanizacion; la politica crediticia e impositiva; las
vias de comunicacion (caminos, lineas férreas y fluviales) y las
distancias al mercado.

2.2. Regiones argentinas

Las regiones argentinas son: region Noroeste; region
Noreste; region Andina; region Central; region Litoral y region
Patagonica (figura 2.3).

2.2.1.Region Noroeste.

Comprende el noroeste y centro-sur de Salta, sudeste de
Jujuy, Tucuman, Santiago del Estero (alrededores de la ciudad
de y en departamentos de La Banda y Robles). En esta zona
predominael climasubtropical, las temperaturas medias anua-
les oscilan entre 17y 22 °C. Si bien se producen heladas, hay
microclimas donde histéricamente no se han registrado.

La humedad traida por los vientos que soplan del este,
condensan en las laderas orientales de las formaciones
montafosas, produciendo abundantes lluvias primaverales y
estivales. La precipitacion media anual varia entre 400y 1.500
mm por afo.

El terreno en algunas zonas es mas o menos accidentado
dando origen a diversos tipos de suelo, por lo comdn de textura
arcillo-arenoso. Existen algunas areas donde el suelo es afectado
por erosion edlica y otras por erosion hidrica.

La produccion de esta Region abastece a los principales
centros urbanos del pais (Capital Federal, Rosario, Cordoba,
Mendoza) especialmente en invierno, desde mayo a septiem-
bre. En Rosario de la Frontera, y Metan (Salta) los principales
cultivos realizados son: poroto para grano seco destinado
fundamentalmente para exportacién, consumo interno y para
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semilla; también se cultiva arvejay garbanzo.EnValles de Lerma
y Calchaquies (Salta), se realiza pimiento parala elaboracion de
pimenton, y para consumo en fresco tomate, papa y en menor
cantidad berenjena, zapallito y poroto para chaucha.

En Salta y Jujuy se encuentra en pleno desarrollo la pro-
duccién en invernaculos de cultivos de pimiento y tomate y

Principales cinturones Rorticolas en lag reglones argentinas
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otras especies como meldn, chaucha y pepino. En Tucuman los
inviernos son menos benignos. Los suelos, de buena fertilidad
estan sometidos a riesgo de erosién hidrica, durante el periodo
[luvioso. Los cultivos que se realizan son: tomate, papa (de
produccién temprana), frutilla, pimiento, berenjena, zapallito,
poroto chaucha y arveja. Esta produccion llega a los merca-
dos luego de Salta y Jujuy. En los alrededores de la ciudad de
Santiago del Estero y los departamentos de La Banda y Robles
los cultivos mas importantes son cucurbitaceas, lechuga de
produccion invernal, batata y cebolla.

2.2.2. Region Noreste.

Comprende el sudeste de Formosa, este de Chaco y oeste
de Corrientes. Se registran temperaturas medias anuales de
18 a 23 °C. Las precipitaciones medias anuales son de 750 a
1.350 mm. El clima es templado calido. Las precipitaciones se
producen en primavera-verano y el invierno suele ser seco.

Los suelos son generalmente Ilanos. Algunas veces presen-
tan ondulaciones, dejando depresiones con riesgo de erosion
hidrica. En Corrientes predomina el cultivo de tomatey pimiento
bajoinvernadero. En Formosay Chaco predomina el maizdulce,
mandioca y zapallo.

2.2.3. Region Andina.

Comprende los Valles de Catamarca, La Rioja, San Juan y
Mendoza. Su clima es templado-seco. Se hace principalmente
cultivos bajo riego, aprovechando las aguas de deshielo. Las
precipitaciones anuales varian entre 100y 300 mm. En la parte
oriental los suelos son arenosos y a menudo con presencia de
sales. En los Valles Cordilleranos se presentan microclimas
que por sus caracteristicas ecoldgicas, son aptos, para muchas
especies horticolas y para la produccién de semillas (cebolla,
zanahoria, lechuga).

En el centro-oeste de Catamarca y el centro-noroeste de
La Rioja se cultiva pimiento para pimentén, poroto para grano
seco.En San Juany el centro-norte de Mendoza los principales
cultivos son: cebolla (principal zona productora del pais), ajo,
papa, meldn, poroto chaucha, tomatey pimiento paraindustria;
y para deshidratado zanahoria, espinacay apio. Las principales
ciudades cuentan con sus cinturones verdes.

Mendoza es la mas importante en cuanto a la produccion,
con unas 39.000 ha (IDR 2004-2005), de las cuales en un 82 %
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son producidas enlazona centroy sur.Ademas de los productos
tipicos de la region (zapallo, ajo, etc.), hay un cinturén verde
para el abastecimiento regional. En alguna época del afio, se
exportan algunas hortalizas de hojas, tales como acelgas y
principalmente cruciferas.

2.2.4. Region Central.

Comprende el noroeste de Cordobay noreste de San Luis. El
climaestemplado continental, con temperatura medias anuales
entre 15y22°C. Las precipitaciones medias anuales varian entre
300y 700 mm. Las lluvias se producen en primavera-verano,
siendo seco el invierno. Los suelos son arcillosos, compactos o
medanosos, a veces con presencia de sales, sujetos a erosion
edlica. Los cultivos deben realizarse bajo riego, (ajo, cebolla,
cruciferas, hortalizas de hojas), si bien algunos se hacen en
secano como batata y zapallo. En los valles serranos de San
Luis y Villa Dolores en Cordoba ha aumentado notablemente
la superficie de cultivo de papa, debido a la alta calidad y
rendimiento de su produccion.

2.2.5. Region Litoral.

Incluye el centro-sur de Santa Fe, oeste de Entre Rios, noreste
de Buenos Aires y toda la franja sobre la costa atlantica que se
extiende hasta Bahia Blanca. Las precipitaciones varian entre
800y 1.000 mm anuales. Los suelos son fértiles, humiferos, de
textura franco, franco-arcillosos o franco limosos. La mayoria
de las hortalizas se hacen con riego complementario.

En el Cinturén de la ciudad de Santa Fe y Rosario se
cultivan numerosas hortalizas para los mercados de Rosario (2)
y Santa Fe (1). Afios atras estas zonas exportaban hortalizas a
otras regiones, principalmente a Buenos Aires y Bahia Blanca,
aprovechando los beneficios de encontrarse mas al norte. En
los Ultimos afios no solamente no estan exportando sino que
estan recibiendo productos de otras regiones, principalmente
de la ciudad de La Plata y sus alrededores.

En Corondacel cultivo de frutilla es una actividad principal
y tradicional en la regién. En los Ultimos afios, también se pro-
ducen otras hortalizas en verano (melén, berenjena, sandia,
etc.). En la zona de la Costa, se cultiva zanahoria, lechuga
para el periodo invernal, frutilla y varias como choclo, meldn,
cebolla de verdeo.
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Enlazona Norte de BuenosAiresestasubregion se localiza
sobre la costa del rio Parana y esta unida al sur de Santa Fe
(localidades de Villa Constitucion y Rosario). En Buenos Aires
estan las localidades de San Nicolas, Ramallo, llegando hasta
San Pedro y Baradero. Desde hace muchos afos esta zona se
caracteriza por la produccion de arveja para la industria del
enlatado (arveja seca y verde) y para exportacion (seca) y de
lenteja. En la zona de San Pedro y alrededores se realiza el
cultivo de batata, tanto para el mercado fresco como para
industria (elaboracion de dulce de batata).

El Cinturon Horticola del Gran BuenosAires se ubica
al sur de la anterior subregién, a partir de la localidad de
Escobar. Este cinturén verde comprende a quince distritos
delaprovinciade BuenosAires, que abarcan unasuperficie
de 5.510 km2, con una poblacion que es de
mas de 4,5 millones de personas.

En esa zona la actividad horticola
es de aproximadamente 16.000 ha,
con 1.550 explotaciones horticolas.
Los partidos involucrados son: La Plata,
FlorencioVarela, Berazategui,Almirante
Brown, Esteban Echeverria, LaMatanza,
Merlo, Cafiuelas, General Rodriguez,
Lujan, Marcos Paz, Merlo y Moreno.

En la actualidad se estima que se
cultivan unas 2.000 ha en invernadero.
La mayor concentracion de invernadero se
ubica en la zona sur (partido de La Platay alrededores) de esta
subregién, con un 70 % de la superficie total citada.

El 4rea tiene una importante red de comunicaciones te-
rrestres, lo que facilita la circulacion de la produccién hacia los
Mercados Concentradores. El principal destino de la produccién
horticola de esta zona es el consumo en fresco para mercado
interno, cuya comercializacion se efectlia mayoritariamente a
través de diversos mercados mayoristas ubicados en diferentes
localidades del Gran BuenosAiresy La Platay también mediante
venta directa a los grandes supermercados.

Elmercado natural de esta subregién son los 12 millones de
personas que habitan el 4rea metropolitana de Buenos Aires,
no obstante parte de esa produccion se dirige a localidades de
la provincia de Buenos Aires y de otras distantes de esa area,
ya que las mismas se abastecen de los mercados citados.

La produccién horticola de esta area se realiz6 desde siem-
pre a campo, al aire libre. Sin embargo, a partir de los "90 se
observa una etapa transicional que da lugar a un crecimiento
sostenido de las explotaciones bajo condiciones protegidas.
Comoresultado, la Subregion presenta unaestructura horticola
altamente diversificada en cuanto a la forma de produccién y
cantidad de especies que se cultivan. Algunos datos:

a. Produccién de hortalizas a campo (aire libre), solamente.
El 40 % de los productores.

b. Produccidon de hortalizas a campo y en invernaculo. El 55
% de los productores adopta este tipo de sistema.

¢. Produccion de hortalizas con inver-
naculo, solamente. Alrededor del 5 % de
los productores.

La mayor superficie estd ocupada
por laproducciénacampo, no obstan-
telacombinacién campo-invernaculo
es la mas representativa ya que incluye
a la mayor proporcion de los producto-
res de la subregion. Las explotaciones
promedio de la zona tienen una superficie
de 10 a 40 ha, destinadas a la produccion de
hortalizas, utilizando un 10% de lamismaal cultivo
bajo invernaculo.

Si bien existe una heterogeneidad marcada entre los
productores, se destaca mayoritariamente la existencia de
pequefas y medianas empresas, donde predomina una agri-
cultura familiar.

Las principales hortalizas cultivadas en invernaderos son:
(en orden de importancia) tomate, apio, lechuga, pimiento,
espinaca y otras menos importantes como pepino, chaucha,
frutillay albahaca. Enlas producciones al aire libre se destacan:
lechuga, acelga, tomate, apio, zapallito de tronco, alcaucil,
espinaca, repollo, remolacha, hinojo y otros.

Casi el 40 % de los establecimientos tienen como responsa-
bles de la gestion del proceso productivo a “Medieros”. Estos
son personas que realizan la produccién en un campo que no
es de su propiedad y cuyo aporte a la produccion es la mano
de obra y un porcentaje del costo de algunos insumos para la
produccion (fertilizantes, semillas, plaguicidas). El propietario de
latierrarealiza las operaciones de preparacién del suelo parala
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siembray paga una parte del costo de los insumos. En general
la comercializacion la realiza el propietario de la explotacion
y el mediero obtiene un porcentaje de los ingresos de la venta
(normalmente esta en el orden del 30 a 40 %).

Esta modalidad de trabajo no es exclusiva de la produccién
horticola de esta subregién, ya que se ha difundido en otras
regiones. Los trabajadores de origen boliviano son mayoria en
este sistema de trabajo.

La mitad de los productores reciben asesoramiento agro-
némico, en su mayoria de origen privado, por parte de profe-
sionales independientes o de aquellos que trabajan para las
empresas proveedoras de insumos para la produccion y en
menor proporcion de técnicos de organismos oficiales (INTA,
Universidades, Ministerios de la Produccion).

Laregién Central Bonaerense comprende los partidos de
Ayacucho, Azul, Bolivar, Daireaux, Gral. Alvear, Gral. Belgrano,
Gral. Lamadrid, H. Irigoyen, Laprida, Las Flores, Olavaria, Sala-
dillo, Tandil, Tapalquéy 25 de Mayo.Alrededor de las principales
ciudades se han desarrollado cinturones horticolas.

La superficie correspondiente a cultivos horticolas al aire
libre es de unas 800 ha, mientras que hay 15 ha cultivadas con
invernaderos. En estas estructuras se cultivan pocas especies
(tomate y pimiento en verano y lechuga en invierno).

A campo hay una amplia diversidad de especies: hortalizas
de hoja, como lechuga, acelga, repollo, espinacay otras, zapallo
y zapallito, batata (se destaca el partido de Bolivar), frutilla en
Olavaria, endibias en Gral. Belgrano, maiz dulce y sandia en 25
de Mayo e Hipdlito Irigoyen, perejil para industria y en menor
medida el resto de las hortalizas.

En el Sudeste de Buenos Airesencontramos dos sistemas
de produccion relacionados con la horticultura:

a. Productores de papa: estas empresas se dedican sola-
mente a este cultivo y en algunos casos también producen
cereales, oleaginosas y/o ganaderia. La zona de produccion
esta dispersa en los partidos de General Pueyrredén, Balcarce,
Loberia, Tandil y General Alvarado. Esta es la principal zona de
produccion de papa en Argentina, destinando a este cultivo
unas 35.000 ha.

b. Productores de hortalizas: este tipo de productores estan
concentrados en el denominado Cinturén Horticola de Mar
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del Plata (partido de General Pueyrreddn, extendiéndose a los
partidos vecinos). Esta ubicado en una franja de 25 km. que
bordeaaesta ciudad, enlocalidades como San Francisco, Laguna
y Sierra de los Padres, San Carlos, Batan y Valle Hermoso. Unos
500 productores cultivan alrededor de 10.000 hay el 80% de
ellos disponen de campos de menos de 15 ha, 13 % entre 15
a 50 hay tan sélo un 7 % tiene mas de 50 ha.

La cercania del mar de esta zona da como resultado que
los veranos sean relativamente frescos y los inviernos no tan
rigurosos, lo que determina una baja amplitud térmica anual.
En cuanto a las caracteristicas del suelo, esta region presenta
ondulaciones interserranas con afloramientos rocosos, con
pendientes que se van atenuando a medida que se alejan de
las sierras. Los suelos son de textura franco-arcillo-arenosa,
ricos en materia organica y de elevada fertilidad.

Las principales especies horticolas cultivadas son:zanahoria
(estazona es una de las mas relevantes de Argentina, junto con
Mendoza, Santa Fe, Cérdoba y Santiago del Estero), tomate,
lechuga (esta produccion es importante ya que abastece a los
grandes mercados nacionales en el verano), maiz dulce, zapallo,
espinaca, arveja fresca, apio, acelga, remolacha y el resto de
las hortalizas tradicionales.

En esta zona hay instalados establecimientos agroindus-
triales, principalmente para congelado de productos como
chaucha, arveja, espinaca, acelga y maiz dulce.

Esta zona se ha caracterizado en los ultimos afios por su
dinamismo en cuanto a la diversidad de cultivos y al aumento
de la superficie cultivada.

En el Cinturén horticola de Bahia Blanca, la actividad
horticola se desarrolla principalmente en el valle del rio Sauce
Chico. La extension de este cinturén horticola es de unas 700 ha.
La comercializacion se realiza mayoritariamente para abastecer
la demanda de la ciudad de Bahia Blanca

La zona Sur de la provincia de Buenos Aires, abarca los
partidos deVillarinoy Patagones, especificamente las areas con
disponibilidad deriego delValle del Rio Colorado enla provincia
de Buenos Aires. Esta subzona se destaca por la produccion de
cebolla (mercado interno y exportacién), siendo el area mas
importante de Argentina en la produccion de esta especie.
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rara vez superan 200 mm anuales y su distribucion a lo largo

del afio no permite definira ninguna estacién como tipicamente

[luviosa. La temperatura maxima oscila en 40 grados
centigrados y la minima en 10 grados bajo cero.

Argentina
produce numerosas hortalizas,
las de hojas verdes generalmente
estan ubicadas en torno a las grandes \
ciudades, aunque dependiendo de la es-
tacion surgen regiones con mejores con-
diciones agroecologicas que producen y
transportan los productos a distancia. En

Enclavado en la region arida, el VIRCH es el valle

mas importante de la region patagénica austral e

historicamente ha sido el abastecedor de alimentos
ala provinciay a la region.

Debido a cuestiones climaticas, existe una
marcada estacionalidad en los productos fruti-

el marco de la contaminacion del planeta |'I horticolas (oferta concentrada en los meses de

y la escasez de petroleo, sequramente
sera necesario aplicar politicas para

favorecer a las
producciones
regionales.

aree

2.2.6. Region Patagonica.

Comprende la parte sudoeste de La Pampa y norte de
Rio Negro (todo el Valle del Rio Negro). En la zona de La
Pampa, las precipitaciones oscilan 150-200 mm, con picos en
primavera otofio. El clima es templado con veranos calurosos
e inviernos frios.

Los suelos son arcillo-arenosos, con tendencia a ser areno-
sos. Las superficies medanosas estan muy expuestas a erosion
eolica, conalteraciones del relieve y formacion de médanos, con
problemas de fertilidady conservacion. El cultivo de hortalizas se
concentra en el verano y se hace exclusivamente bajo riego.

Los cultivos de tomate y pimiento destinados a industria
son la actividad horticola de mayor importancia econémica
en esta region. Las otras hortalizas son generalmente para el
consumo local, caso del apio, zanahoria y cebolla.

En el Valle del Rio Chubut (VIRCH): es desértico, con
precipitaciones muy escasas, alta luminosidad, y evaporacion,
y marcadas amplitudes térmicas. Las precipitaciones pluviales

febrero a mayo). Durante el periodo de oferta,

,l" el VIRCH abastece al mercado local de todas las

hortalizas, pero el resto del afio sélo lo abastece
con papas, cebollas y zanahorias.

Las caracteristicas de estacionalidad generan

discontinuidad en la oferta. Tal circunstancia obligo

a que se conformara una infraestructura tanto en

transporte como en almacenamiento para traer diversos
productos de otras zonas del pais.

Debido a esta situacion el sector no encuentra grandes
dificultades para ubicar la produccion.

3. Evolucién socioecondmica de la
|\ § horticultura argentina: el rol y las
estrategias de la comunidad boliviana
en los sistemas de producciény
comercializacion.

Al hablar de horticultura en Argentina, es inevitable su
asociacion con la palabra migrante. Desde el inicio mismo de
la horticultura comercial, fueron migrantes de ultramar -ita-
lianos, y en menor medida, espafioles y portugueses-, quienes
aportaron la mano de obray la organizacion de las quintas en
los alrededores de las ciudades de Argentina. La migracion limi-
trofe, en mayor medida desde Bolivia, comienza a reemplazar
a los viejos horticultores europeos practicamente en todas las
regiones del pais.

Tras migrar alaArgentina, las familias bolivianas desarrollan
una serie de estrategias domésticas, productivas y comerciales
dentro del sector horticola, que les permiten insertarse en un
proceso de capitalizacion y ascenso social. En este sentido, es
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necesario analizar einterpretar el rol cada vez mas protagénico
de las familias bolivianas y sus repercusiones en la estructura
sociocultural, productiva y econémica del sector horticola.

3.1. Migracién y localizacion. Enclaves étnicos.
Ascenso social

Migracion:en lasegundaparte del siglo pasadoy principal-
mente en ladécada del 90, alentados por una sobrevaluacién de
la moneda argentina, la migracion desde Bolivia se intensifica
y comienza a dirigirse desde el norte del pais hacia el Area
Metropolitana de Buenos Aires.

Los lugares de origen de donde provienen mayoritariamente
los horticultores son los valles andinos (Tarija, Oruro) y el Sur
del Altiplano (Potosi). Hasta no hace mucho, en estos Ultimos
departamentos se practicaba una agricultura de caracteristicas
campesinas: autoproduccion de alimentosy comercializacion de
excedentes para obtener productos que ellos no producian.

La insercién en un nicho agropecuario como es la horticul-
tura, fue posibilitada y potenciada ya que estos productores se
ajustaban armonizadamente a la Funcién Macroeconémica de
Produccion Horticola, caracterizada por una alta demanda del
factor mano de obra y baja exigencia en tierra y capital. Si bien
hubo cambios en el sector, la horticultura aun sigue siendo la
que mejor se adapta a este tipo de sujeto.

Localizacion, insercion y conformacion de enclaves
étnicos: estos trabajadores bolivianos asentados en areas de
produccion horticola del periurbano bonaerense se inscriben
en un fenémeno de migracién con caracteristicas de trans-
nacionalidad (Schiller et. al, 1994). Este concepto concibe
la conformacién de territorios productivos constituidos por
comunidades de transmigrantes, cuyos integrantes desarrollan
un comportamiento propio -diferente del de los pobladores de
los paises de origen y del de los de destino- que les permite
enfrentar de una manera singular las consecuencias de las
crisis econdémico-politicas que se producen en ambos terri-
torios nacionales. Entre los elementos que conforman dicho
comportamiento, Benencia destaca: el uso de redes familiares
para el desplazamiento territorial; los lazos de relacién conti-
nua con las comunidades de origen; la combinacién entre una
fuerte endogamia, que cohesiona, y la tenencia de una familia
numerosa, con mayoria de hijos argentinos; las estrategias
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econdmicas que les posibilitan el acceso ala tierra (el ahorro, la
autoexplotaciony el préstamo de dinero) y ala comercializacion
propia de la produccion horticola.

Todos éstos son elementos que ayudan a dar continuidad a
la cadena migratoria y cohesion a la comunidad transnacional
que se ha conformado. Esta concepcion seriasimilaral enclave
étnico, y resultara uno de los pilares del ascenso social de
estos sujetos.

En el &rea horticola bonaerense (AHB) -la mas importante
del pais por la cantidad de establecimientos productivos
(alrededor de 1200) y el volumen de produccién-, el Censo
Horticola de la provincia de Buenos Aires (2001) registré en la
zona Sur (partidos de La Plata, Berazategui y Florencio Varela)
la presencia de un 39,2 % de productores quinteros de origen
boliviano, los cuales trabajan casi exclusivamente con mano
de obra familiar proveniente de su propio pais. Mientras que
el Censo Hortifloricola de la provincia de Buenos Aires 2005
registraun 30,4 % de horticultores de esa nacionalidad en toda
la provincia. Si bien hay una concentracion de estos horticulto-
res bolivianos en el Area Horticola Bonaerense, su distribucion
en la horticultura del resto del pais es lenta pero inexorable.
Un reciente trabajo de Benencia (2009) muestra la siguiente
radiografia de la bolivianizacién de la horticultura en el pais:

a. En el cinturén horticola del Area Metropolitana de Cor-
doba, hacia el 2002 el 50 % de los productores horticolas eran
de origen boliviano.

b. En el cinturén horticola de Rio Cuarto -la segunda ciu-
dad en importancia de la provincia de Cérdoba- se aprecia la
presencia de mano de obra boliviana en un 70 % de las ex-
plotaciones, siendo el 38 % de éstas dirigidas por productores
oriundos de la localidad de San Lorenzo (Tarija), en caracter de
arrendatarios o propietarios.

¢. En el cinturdn verde del conglomerado que forman las
ciudades de Villa Maria y Villa Nueva, correspondientes a la
pampa humeda cordobesa, se aprecia ainicios de ladécada del
‘90 la presencia de arrendatarios, medieros y peones bolivianos,
basicamente tarijefios y potosinos, que constituian el 40% del
total de la mano de obra en estas actividades.

d. En las zonas de influencia de las localidades de Colonia
Santa Rosa (Salta) y de Fraile Pintado (Jujuy) encontramos
inmigrantes bolivianos oriundos de la zona de Pampa Redon-
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da (Tarija) en una importante proporcion de explotaciones
horticolas conducidas por patrones nativos y por patrones
bolivianos.

e.En Lules (Tucuman), el 65 % de los miembros de la comu-
nidad boliviana (1485 personas) se ocupa en la horticultura,
fundamentalmente en los cultivos de frutillay tomate, en menor
medida de zapallito, chaucha, etc.

f. En Mar del Plata, familias bolivianas provenientes en su
mayoria de Carachimayo (Tarija) comenzaron a incorporarse
en la horticultura bajo la forma de medieria, y en la actualidad
representan una parte importante de los productores horti-
colas y comercializadores de verduras en el cinturén verde
marplatense.

g.Enlalocalidad de Pedro Luro, sobre el rio Colorado, cercana
a BahiaBlanca, la produccion de cebolla para exportacion tuvo
un auge muy importante gracias a la incorporacién de mano
de obra boliviana, basicamente proveniente de Oruro, y que
representarian el 20 % de la poblacion local, y en el cinturén
horticola de Bahia Blanca (localidad de Daniel Cerri, a 15 km
de aquélla) se aprecia que desde hace aproximadamente dos
décadas la horticultura ha pasado a estar casi por completo
en manos de familias bolivianas, después de haber estado
conducida por inmigrantes europeos.

h.En General Roca, provincia de Rio Negro, en estos tltimos
afos laimportancia de laincorporacién de arrendatarios horti-
cultores bolivianos en lotes otrora destinados exclusivamente
a la produccion de frutales.

i. En Trelew (provincia de Chubut), se encuentran produc-
tores propietarios, medie eones bolivianos provenientes
AN

4 Cuadro2d =

de Tarija, Oruro y Cochabamba desarrollando actividades
horticolas (tanto productivas como de comercializacion) en
el valle inferior del rio Chubut (VIRCH), otrora predominio de
inmigrantes galeses.

j- En Ushuaia (Tierra del Fuego) se registra la presencia de
asalariados bolivianos trabajando en larecoleccion de hortalizas
bajo invernaculo (Mallimaci, Ana: 2008).

Movilidad socio-empresarial de la comunidad bolivia-
na en el sector horticola: el concepto de movilidad social
hace referencia al paso de los individuos de un estrato social
a otro, o de un grupo a otro. Los diferentes estratos pueden
ser definidos por criterios econdémicos (Benencia, 1999), don-
de la principal variable es basicamente la fuente y el monto
de los ingresos obtenidos. Asi, tanto desde una perspectiva
de crecimiento empresarial atada a la capacidad de generar
ingresos, podemos identificar un primer estrato que seria el
de asalariado, compuesto por migrantes recién llegados a la
region, cuyo Unico factor de produccion disponible es sumano
de obra. El segundo estrato seria el de trabajador-mediero,
caracterizado por un migrante y su familia que, a cambio de
aportar toda su mano de obra, “acuerdan” con el patrén reci-
bir un porcentaje de la produccion. El tercer estrato es el de
productor arrendatario, en donde el migrante no sélo adquirié
conocimientos para gestionar una quinta, sino de capital para
alquilar una tierra y ponerse a producir. El cuarto estrato es
el del productor-comerciante, caracterizado por el productor
migrante que muestra un avance en el eslabon de la comercia-
lizacion. De esta manera, se distingue como trabajadores tanto
a peones como a medieros, obteniendo el primero sus ingresos
de un salario y el segundo de un porcentaje de las ventas.
Mientras que el productor (“patron”) obtiene un beneficio por
las ventas de sus productos horticolas (cuadro 2.4).

La Flata, Estratificacion social, fuentes de ingreso v posibilidad de acumulacion

Calegoria o stalus social Movilidad vertical | Fuentes de ingreso | Posibilidad de acumulaciin
Trabajad Pedn 1 peldafia salario ;
i Mediero # peldafia % de las ventas NS
Produclor ¥ peldafia benedicia por + 4 +
Pairon
23 Productor - Comerciante 4* peldao las venlas 4+

Fomnte, Migas (avu en e 3 Benencia | 1999
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Estrategias combinadas para su desarrollo econémico
en el sector horticola

El ascenso social practicado por el horticultor boliviano
puede ser metaforizado mediante una “escalera”, por donde
este agente avanza desde el estrato o peldafio “pedn”, pasando
luego por la medieria, llegando a ser productor y, en algunos
casos, mostrando avances en el estrato de comerciante. A
medida que avanza en forma ascendente, las estrategias do-
mésticas, productivasy comerciales se modifican, observandose
un incremento de la flexibilidad, el aprendizaje de los secretos
de la actividad y el riesgo, coherentemente con el mayor nivel
de acumulacién.

e ElapadepasnF 114

Empiricamente se observa que los migrantes limitrofes
(y principalmente los bolivianos) han tenido una insercién
marginal en el mercado de trabajo, funcional a la demanda
de empleos de condiciones y remuneraciones precarias. En
el caso de la horticultura, esto ha sido potenciado debido al
aprovechamiento que los productores vienen realizando de un
trabajador con baja calificacion, en condiciones de residencia
irregulary con una dependencia total de sumano de obra como
Unico ingreso para su supervivencia, lo que genera trabajado-
res facilmente explotables. A pesar de esta situacion y con el
transcurso del tiempo, muchos de ellos han podido evolucionar
hacia el mercado de trabajo mixto e inclusive, ascender hasta
constituir una pequefia empresa familiar. Apenas arriban a la
region, comienzan a trabajar como peon en las quintas, gene-
ralmente recomendados por viejos medieros que los conocen
(por ser familiares, conocidos o proveniente de la misma pro-
vincia o region de Bolivia) o bien por productores paisanos que
los van a buscar a Bolivia. El objetivo doble en esta primera
etapa es, ademas de ganarse el sustento, aprender acerca de
la actividad productiva horticola. Ya que si bien la mayoria de
estos migrantes eran campesinos que trabajaron durante toda
suvidala tierra, la realidad indica que la horticultura comercial
la aprendieron aqui, en forma analoga alos migrantes europeos
de la primera mitad del siglo XX.

Enestaetapa, laprincipal estrategia de este sujeto se centra
en la contraccion del consumo y la autoexplotacion. Cuando
logran acumular cierto capital, traen a su familia que habia
quedado en Bolivia.Asi, con una mayor oferta de mano de obra
y sumado a los conocimientos que adquieren en la actividad,
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propician su contratacion y posterior ascenso como mediero.
Esto Ultimo, también fue propiciado por el marco del sector.

Antes de los afios "90 habia un circuito de trabajo sin in-
vernaculo, que demandaba mano de obra estacional y por lo
tanto, generaba un trabajador golondrina muy dependiente del
clima. Uno de los circuitos era el llevado a cabo por los cose-
cheros y embaladores, para quienes la temporada arrancaba
en Corrientes en invierno, luego se dirigian al Area Horticola
Bonaerense y por dltimo a Mar del Plata, para luego reiniciar
el ciclo nuevamente en Corrientes.

Ya en los "90, la fuerte incorporacion de la tecnologia del
invernaculo ocasion6 cambios de envergadura en la actividad.
Esta tecnologia demanda mayor mano de obra por unidad de
superficie, a la vez que atenua la fuerte estacionalidad de la
produccion a campo, requiriéndose entonces continuidad en la
necesidad de trabajadores durante casi todo el afio. Por otro lado,
aumentd la productividad y produccion, generando saturacion
en los mercados debido a la particularidad de las hortalizas
como producto no transable y, por ende, de consumo interno.
Esta oferta que superaba a la demanda, permiti6 la aparicién
de los supermercados y sus exigencias de diferenciacion no
s6lo por precios, sino también por calidad. Esto ultimo, junto
a los (tibios) avances en la legislacion nacional tendientes a
preservar lasalubridad de los alimentos exige laimplementacion
de sistemas de aseguramiento de la calidad e inocuidad.

Ambas exigencias tienden a reemplazar insumos por “ma-
nejo”, lo cual implica mayor demanda en gestion y mano de
obra. Esta mayor demanda de trabajadores especializados y
con cierta capacitacion en un contexto de bajos precios, baja
estabilidad y desregulacion (década del *90) propici6 una ma-
yor flexibilizacion del trabajo. Es, parafraseando un excelente
trabajo de Ringuelet et al (1991), “tiempo del medianero”.

~ b. Etapa de mediero

Si bien la medieria era una modalidad ya conocida en la
actividad horticola, la expansién y los cambios que tuvo con la
llegada de los migrantes del Altiplano fue mas que significativa.
Mas aun, se podria afirmar que la figura del mediero es repre-
sentada por el boliviano, trabajador que ha monopolizado este
tipo 0 modalidad de mano de obra en las areas de produccién
horticola de practicamente todo el pais. La hegemonia de este
migrante en la figura del trabajador horticola en general, me-
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diero en particular, se centra en la disposicion de trabajar en
condiciones no aceptables para los trabajadores locales, tanto
por las exigencias, el riesgo y el beneficio recibido.

La medieria constituye en la horticultura una modalidad
que se desplaza entre una relacién de trabajo dependiente
no salarial (ya que su remuneracién es un porcentaje de la
produccién obtenida) y una sociedad desigual entre el capital
y el trabajo. Esta modalidad le trae aparejado beneficios al
productor, los trabajadores se involucran mas, existe menor
necesidad de supervision y transforma un costo fijo en uno
variable, trasladando los riesgos (y los costos) hacia abajo.

A pesar de esto, estamodalidad le posibilita al mediero una
mayor acumulacién sustentada en la explotacion noremunera-
da de su familia y la asuncion de los riesgos (productivos y de
mercado). Aqui surge con nitidez una estrategia que combina
un rasgo campesino con un fin capitalista. Por un lado, para
este sujeto la valorizacion del trabajo es algo subjetivo y que
no considera como un componente independiente, haciendo
dificil asignar un salario o equivalente a cada integrante de la
mano de obra familiar. Como se vera mas adelante, es justa-
mente esta no valoracion o mejor dicho, la no cuantificacion
de la mano de obra, el principal rasgo de competitividad del
horticultor boliviano.

La ofertade mano de obra familiar resulta de vitalimportan-
cia en la estrategia de desarrollo. El tamafio y la composicion
familiar definen ante todo, los limites maximos y minimos del
volumen de su actividad econdmica. Una familia numerosa
involucrada en la actividad posibilita acceder a una unidad
mas grande, manejar una mayor superficie (o la totalidad) de
la quinta, o bien evitar la necesidad de contratacién de mano
de obra no familiar para cubrir alguna labor.

Principalmente en los "90, muchos migrantes recién lle-
gados a la Argentina comenzaban a trabajar como medieros,
salteandose el escaldn de pedn o tantero, y el consecuente
aprendizaje. Por ello, si bien la principal forma de instruirse que
tienenes la constante “pruebayerror”, es comin la ensefianza
desinteresada entre paisanos.

En esta etapa, los cultivos que se llevan a cabo surgen
de la negociacion entre el productor y el mediero, teniendo
obviamente un mayor poder de decision el “patrén”. En ese
contexto, la preferencia del mediero se focaliza en los cultivos
de alto valor, como el tomate y pimiento. La seleccion se basa

en la posibilidad de una mayor ganancia que brindan estos
cultivos, siendo los (altos) costos del mismo pagados en su
totalidad o bien adelantados por el productor. Esto dltimo
viabiliza la produccion y posibilita una mayor acumulacién
en relacion a los cultivos de hoja, a costa de un mayor riesgo
econdmico (ya que el ingreso depende de la produccion y de
los precios del mercado 4 meses después de la siembra) y una
mayor explotacién (ya que no se remunera a cada miembro
que trabaja como un asalariado).

En los pseudos contratos de medieria, el mediero se com-
promete a garantizar la mano de obra necesaria. Si bien la
superficie que se acuerda producir es acorde a la capacidad de
trabajo del mediero (y laque implicitamente aporta su familia), la
posibilidad de eventuales faltantes debe ser cubierta de alguna
manera. En ese caso, el mediero contrata peones que seran,
indefectiblemente, paisanos. Este comportamiento lo repetiran
en su rol de productor, en donde alli también la mano de obra
no familiar es boliviana o bien de origen boliviano.

Paralelamente, laestrategia se completa conla persistencia
de la contraccion del consumo, no sélo en cuanto a la compra
de bienes de primera necesidad, sino también por el ahorro
en vivienda que es generalmente otorgada por el productor (y
que minimamente se la podria describir como precaria), como
asi también por la produccion de bienes de uso (verduras) que
constituye parte importante de la dieta de la familia boliviana
en el sector.

Elhecho de que el mediero perciba un mayor beneficio eco-
ndémico en funcién de la produccion obteniday comercializada,
incita a que los trabajadores incurran en un excesivo uso de
agroquimicos ante la necesidad de minimizar pérdidas de rendi-
mientos por plagas y enfermedades, y bajo laldgica equivocada
de que “a mayor aplicacion existe mayor control”.

Esta conducta pone enriesgo lainocuidad de los alimentos,
la salud de los trabajadores e impacta negativamente sobre
el medio ambiente. Esta situacion también ocurre a nivel de
productor.

- ¢ Etapa de productor

Estos nuevos productores bolivianos logran llegar al tercer
estrato en un momento en que se permeabilizan las condiciones
objetivas para la movilidad social. La crisis del 2001 generd el
abandono de la actividad de un significativo nimero de esta-
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blecimientos horticolas, lo que se tradujo en una coyuntura
ideal para dar el salto. Por un lado existi6 una pérdida directa
de la fuente laboral, principalmente afectando a los medieros
(que eran mayoritariamente, sino totalmente, bolivianos);
mientras que el abandono de la actividad en general provocé
una mayor disponibilidad de tierras, lo que a la vez ocasion
una disminucion del costo de arrendamiento. Esta coyuntura
de la crisis habria resultado clave; la caida de la medieria y el
aumento del arrendamiento relevados en el 2005 fortalecen
esta presuncion.

Estamovilidad seria engran parte de intercambio, entendida
a esta como aquella en donde algunos actores ascienden en la
estructura social a la vez que otros descienden o abandonan el
espacio. El descenso social 0 abandono de la horticultura se da
principalmente en los casos de los viejos horticultoresitalianos,
influenciado sin lugar a dudas por: i) la crisis del 2001/02; ii)
por quintas que atravesaban un proceso de descapitalizacion
asociado muchas vecesalanoincorporacion tecnolégica (Iéase,
invernaculo) y/o; i) por productores de edad avanzada sin hijos
o familiares que continden la explotacion.

Los buenos resultados econémicos obtenidos desde ese
momento fueron un gran atenuante que, junto a las redes
sociales de apoyo de los ex medieros bolivianos, posibilit la
supervivencia de estos nuevos establecimientos horticolas de
alta vulnerabilidad.

Sibien el pasaje de mediero a productor fue un salto que se
observo ya hacia fines de los "90, gran parte de este fendmeno
es catalizado por la crisis del 2001/02.Y las estrategias produc-
tivas llevadas a cabo coinciden en lineas generales, cualquiera
hayasido el momento de arribo al status de productor. Podemos
hablar de tres tipos de estrategias productivas en funcién del
grado de acumulacion alcanzado, y que guardan cierto orden
temporal. Las primeras dos se caracterizan por estar basadas
en la produccion de hortalizas de hojas. A diferencia de su
etapa como mediero, el nuevo productor boliviano modifica
su estrategia productiva. Ya no elige hacer pimiento y tomate,
inclinandose y especializandose en cultivos de bajo valor, ciclo
corto y rapida circulacion de capital como las verduras de hoja.
Esto se debe a los siguientes motivos:

* El tomatey el pimiento son dos cultivos con altos costos.
Estos se pueden desagregaren el precio de las semillasimporta-
das, laaltayespecializadamano de obra, laenorme demanday
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dependencia de insumos y la necesidad de desinfectar el suelo
con bromuro de metilo.

* El tomate y el pimiento tiene un ciclo productivo largo,
con un tiempo hasta cosecha de 3-4 meses.

Por lo tanto, la combinacién altos costos, ciclos largos e
incertidumbre hace de estos cultivos un negocio cuyo riesgo y
financiamiento no quieren/pueden asumir estos productores
en esta etapa de su ascenso social. En ese sentido, los cultivos
de hoja poseen caracteristicas opuestas en relacion a estas
hortalizas de fruto.

Porotra parte, se puede establecer unadistincion en cuanto
al "tipo de ingreso” generado por las hortalizas de fruto y por
las de hoja. Mientras que el primero seria como una suerte de
“ganancia” o pago al capital utilizado, el segundo es entendido
casi como una retribucion o “salario” que se le asigna al pro-
ductor. Surgen entonces mas claramente las diferentes poten-
cialidades de cada tipo de cultivo en el proceso de acumulacion,
obteniendo el productor de fruto mayores ventajas.

Consecuentemente, en el peldafio de productor, dentro
de las estrategias llevadas a cabo, podemos diferenciar tres
sub-etapas o minipeldafios, siendo las dos primeras en base a
hortalizas de hoja:

1° minipeldario:Radicheta, Albahaca y Rabanito: Los hor-
ticultores bolivianos previo, pero fundamentalmente postcrisis
2001/02, comienzan a producir a través del arrendamiento
de tierras. Se caracterizan por hacerlo en establecimientos de
reducidas superficies, ya que un mecanismo usual consistia
en que 3 6 4 familias alquilen una quinta a la que subdividen
y trabajan en forma separada. Si bien esto les representaba
contar con una exigua superficie (entre 1y 3 ha), también les
ocasionaba un menor costo dealquiler,alavez que se adaptaba
a su nivel de capital disponible. En esta situacion -y con estos
incipientes productores- prevalecié la produccién de radicheta,
y albahaca. Estos cultivos permiten varios cortes (de 5a 7, y si
se trabaja bien, hasta 10 cortes en el caso de la radicheta), lo
que optimiza la produccion en quintas pequefas y/o con poco
invernaculo. Ademas, se cosecha todos los dias, lo que permite
tener un ingreso continuo.

2°minipeldano:Lechuga,Acelgay Espinaca:laampliacién
delasuperficie disponible bajo cubierta, inversion posible ya sea
por el grado de acumulacion realizado o bien viafinanciamiento,
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incidi6 en la seleccidn de otros cultivos de hoja, principalmente
la lechuga, acelga y espinaca en ese orden de importancia.

Tal ha sido el avance y posterior hegemonia del boliviano
en estos cultivos que se ha podido registrar una polarizacion
productiva. La produccién de verduras de fruto que realizaban
los productores tradicionales, ahora son aportadas principal-
mente por grandes productores que hacen pimientoy/o tomate,
quienes a su vez renuncian a competir con los costos, calidad
y volumen de las hortalizas de hoja que ofertan los nuevos
productores bolivianos.

Las modernas tecnologias que permiten la produccion en
épocas no tradicionalesy lacomplementacion de la oferta local
con la proveniente de otras regiones, permiten estabilizar el
volumen y la calidad ofertada durante el afio, disminuyendo
asi las probabilidades de picos de altos precios. A pesar de
esto, el “lechuguero” boliviano apuesta a una estrategia que,
si bien logra buena calidad, basicamente pretende cantidad y
continuidad. Esta continuidad en la entrega junto con los dias
de altos precios de las hortalizas de hoja como consecuencia
de las adversidades climaticas y biéticas, son los que sustentan
Su negocio.

3° minipeldano: Tomate y Pimiento: los productores boli-
vianos que no s6lo subsistieron en su nuevo status de productor,
sino que progresaron y lograron capitalizarse, se encuentran
ahora dispuestos aaumentar el riesgo con la finalidad de poder
acumular mas. Para ello recurren a la complementacion de la
produccién de hoja con hortalizas de fruto. De esta manera,
en esta subetapa el productor boliviano estaria retomando la
estrategia de produccion diversificada de los viejos horticultores
italianos, porlo que se comienza a desestructurarla polarizacion
productiva que se habia gestado tiempo atras.

Esta subetapa tendria una produccion base de cultivos
de hoja que, si bien le aporta menores ingresos, posee bajo
costo y riesgo, lo que en cierta medida le garantiza un lucro.
Paralelamente, reservan una superficie a la que dedican a
la produccion de tomate y/o pimiento. Esta superficie auto-
limitada de hortalizas de fruto es acorde a las posibilidades
de financiamiento y riesgo que el productor boliviano esta
dispuesto a asumir en esta etapa de acumulacion. A la vez, la
complementacién con estos cultivos les permite ir conociendo
los secretos de un cultivo cuyo manejo es significativamente
mas complejo que los de hoja.

Enrelacion al aprendizaje del manejo de estos cultivos, sibien
muchos de ellos ya lo habian trabajado en su etapa de mediero
0 aun de pedn, otros tanto no lo hicieron o bien el manejo les
resulta sustancialmente diferente. Por lo tanto, el aprendizaje
y la informacion que obtiene de otros paisanos o bien via la
contratacion de un mediero (con el arreglo de la entrega del
50 % del producto) con el propésito de aprender el manejo es
otra caracteristica de esta subetapa. Es para destacar que esta
es la forma usual de asesoramiento, junto a la que obtiene en
los comercios de insumos (agronomias).

Ademas de las estrategias productivas, aun persiste en el
estrato de productor la autoexplotacién de la mano de obra,
aunque la contratacion de asalariados posee un grado de fle-
xibilidad mayor. Esta dependera no sélo de la disponibilidad
de tierra, sino también de capital para ampliar la produccion.
Y la otra variable que viabiliza la contratacion de trabajadores
externos al grupo familiar es la necesidad (y posibilidad) de
concentrarse en otras tareas, tales como la comercializacién
directa de la produccién en mercados mayoristas.

Sea cual fuere el motivo, el trabajador externo complemen-
ta pero nunca reemplaza mano de obra familiar, ya que esta
seguira totalmente abocada a la quinta. En la contratacion se
privilegia la modalidad del asalariado por sobre la medieria,
siendo todos ellos indefectiblemente familiares o conocidos de
la misma region de Bolivia que la familia. De no encontrarse en
lazona, es usual que el productor viaje a Bolivia a traer jovenes
trabajadores, quienes se quedan unatemporada (de Septiembre
a Junio) o bien se instalan definitivamente, incorporandose a
la escalera boliviana.

Principalmente tras la crisis del 2001/02 y su ascenso social a
productor, el horticultor de origen boliviano contintia su avance
en la cadena productiva hacia el eslabon de comercializacion.
Sucede que allila creacion de valor es mayor que con la simple
produccién, llegando algunos de ellos incluso a abandonar la
etapa primaria.

! Esta etapa del productor se desarrolla con mayor profundidad en el tema
Comercializacién del capitulo IV.
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Esparadestacarque elascensologrado adquiere diferentes
significados seguin el espacio considerado. Mientras que el pa-
saje de asalariado hasta productor, si bien implica un ascenso
econdémico, no conlleva aun en el pais un reconocimiento
social. Status social que si lo obtienen de sus compatriotas
en Bolivia.

A modo de sintesis, se presenta la siguiente figura que
esquematiza parte de lo hasta aqui desarrollado:

Esquematizecion de La “escalera bolhhana®, bas cuttivos

e cada peddafio ¥ & ewolucion de (3 relacian de lag
elementos Campesings ¥ capitalistas,

Hasta 1555 150z
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Mlare da obira famiis
gm0 = Salara

Mano s ohia tamiiar y extrafamiia
Ingrisn = Ganancia

E——T T T T T ——

Fuere ARG (AT

Caracteristicas comunes a todos los estratos
Condiciones habitacionales

La precariedad de la vivienda de este agente en toda la
“escalera boliviana” es una constante, aunque ahora la justi-
ficacion ante el nivel de acumulacion es otra: “la casa precaria
es coherente con la precarizacion de la tenencia de la tierra”.
Esto es, mas del 90 % de los productores bolivianos de Buenos
Aires (CHFBA'05) son arrendatarios, por lo que la inestabilidad
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del acceso a la tierra es motivo de peso para no construir nada
que no pueda ser trasladado ante la finalizacion del contrato
de arrendamiento. Esto determina la paradoja de productores
que viven en casillas de madera y plastico al lado de inverna-
culos con plantaciones cuyos valores superan varias veces las
decenas de miles de pesos.

Financiamiento intra-comunidad

El ascenso social que experimentaron precisa de cierta
acumulacion previa de capital. Pero tan cierto como eso, es
la posibilidad diferencial de financiamiento que obtiene el
horticultor boliviano. Parte del financiamiento lo consiguen
intra-comunidad boliviana. En ese sentido, familiares o amigos
prestan dinero a quienes se inician o quieren expandir su pro-
duccién (compra de plastico, madera, plantines, agroquimicos,
etc.), enretribucion y tal como ellos mismos han sido ayudados.
Pero también existe un financiamiento de algunos comercios de
insumosy madereras para horticultores bolivianos conocidos de
la zona. Esto se justificaria no sélo por la inversion que poseen
(lo que dificultaria el abandono de la actividad y el no pago de
la deuda) como asi también y principalmente por el grado de
cumplimiento con que se asocia a este agente social.

Porotra parte, la contraccion del consumo es una estrategia
que aun se mantiene en este peldafio.

Ldgica de reinversion

La acumulacién que logra en el peldafio de productor es
mayor que en la de mediero y aun superior que en la de pedn.
El destino que tiene este capital varia seqgiin la zona del Area
Horticola Bonaerense.Enel caso delazonasurdel AHB, endonde
se destaca La Plata, practicamente la totalidad de los ahorros
que se generan es direccionado hacia la construccién de inver-
naculos, en bisqueda de responder a las actuales exigencias de
una oferta de calidad, cantidad y continuidad. La racionalidad
de esta estrategia se puede resumir en que a campo es dificil
acumular, ya que no vale la produccion; los tiempos muertos
son mayores (poco uso en invierno) y los ciclos de los cultivos
mas largos (ya que las condiciones de crecimiento distan de ser
optimas) lo que tiene como consecuencia una circulacion del
capital mas lenta y un desaprovechamiento de un bien escaso,
como es el suelo (cuyo costo -arrendamiento- es muy caro).
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Esta inversion es alin mas prioritaria que la necesidad de
maquinarias (tractor y sus implementos), carencia superada
gracias alaapariciony persistencia de un mercado ampliamente
difundido de “servicios de laboreo”. Recién cuando la quinta
se encuentra “toda cubierta” con inverndculos se busca la
adquisicion del tractor. Logrado este nivel de acumulacion, el
siguiente destino de lo acumulado es la compra de un vehiculo
(camioneta o camion), capital de gran importancia en una
estrategia de avance sobre el eslabon de comercializacion, en
donde los horticultores bolivianos comienzan ya a hacer pie.

%4 4. Tendencias tecnoldgicasy
\ j’ comerciales en el sector horticola, en
el mundo y en Argentina

4.1. Los cambios en el mundo

4.1.1. Cambios tecnoldgicos en la produccion,
cosecha y empaque

Los cultivos intensivos forzados o semiforzados: que
apuntan a mejorar las condiciones de cultivo, con el objetivo
de obtener primicias, aumentar el rendimiento y la calidad o
simplemente reducir los riesgos (pedradas, heladas, etc.). La
gran expansion se produce gracias a los puntos desarrollados
a continuacion:

* Nuevas estructuras y materiales de cobertura: conla
aparicion de nuevos tipos de invernaderos llamados “de tltima
generacion”y plasticos de mayor calidad, se logran estructuras
de gran aptitud para una producciéon moderna. Ademas una
gran difusion de nuevas técnicas de semiforzado, tales como
los tineles bajos, los “acolchados flotantes” o agrotextiles y
los acolchados de suelo, han permitido aumentar la calidad
de los productos.

* La climatizacion de los invernaderos: losinvernaderos
dotados de calefaccién, sombreadosy sistemas de refrigeracion,
sumado al “manejo dinamico del clima” con la ayuda de los
ordenadores, logran altos rendimientos, calidad y continuidad
de la produccién.

* Los cultivos sin suelo: consiste en el reemplazo del
suelo por sustrato, llamados también cultivos hidroponicos,
con disminucién de problemas de enfermedades y mejoraenla
nutricion hidrica y mineral. Los sistemas de recirculacion de la

solucion nutritiva, llamados sistemas cerrados, son estimulados
para reducir la contaminacion ambiental.

La fertirrigacion y los automatismos

* Riegos localizados: son sistemas que permiten aportarle
alaplantalacantidad exacta de agua, en el momento oportuno,
mas aun con los sistemas automatizados.

» La fertirrigacion: la aplicacion de los nutrientes conjun-
tamente con el agua de riego, en funcion a las necesidades, en
forma equilibrada'y programada.

* Mediciones rapidas de los niveles de nutrientes en
el suelo y en la planta: permite, tanto correcciones rapidas
de los niveles y equilibrio de nutrientes, como la cantidad de
nitratos que las plantas poseen y que pueden ser nocivos para
la salud humana.

Mejora en la implantacion y en el cumplimiento de
planes de produccion: los minoristas requieren los produc-
tos diariamente y durante todo el afio, los siguientes puntos
permiten mejorar el abastecimiento.

e Utilizacion de plantines con cepellén: en reemplazo
de las siembras directas y de los trasplantes a raiz desnuda.
Esta técnica permite usar semillas de mayor calidad, mejorar
la uniformidad de la implantacién y por lo tanto de la calidad
de la produccion.

* Planes de produccion: el avance en la creacion y en el
conocimiento de nuevos materiales y las producciones mas
planificadas y no “por impulso” permite una produccién mas
regular durante el afio.

La utilizacion de nuevos materiales genéticos: en ge-
neral hibridos, adaptados a diferentes condiciones climaticas,
ambientales y tecnoldgicas, con caracteristicas diferenciales,
tales como larga vida de estante en tomate, o sin semillas en
sandia. En los ultimos afios se ha trabajado para la mejora de
la calidad visual y no gustativa, actualmente se revaloriza el
sabor y aroma de los alimentos (frutillas del bosque, tomates
como los de afios anteriores, etc.), de modo que los planes de
mejoramiento apuntan a mejorar estos puntos.
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La mecanizacion

e La utilizaciéon de maquinarias para el cultivo y la
cosecha: permite reducir los costos y estandarizar las ope-
raciones. Aparicién de maquinas sembradoras neumaticas,
trasplantadoras, recolectoras, cosechadoras, etc. Aunque éstas
dltimas no han tenido un gran avance debido a la dificultad
para lograr productos de calidad; si se han desarrollado los
“ayudas cosechas”.

* Maquinarias para el empaque: la aparicion de los
productos minimamente procesado ha requerido el acompa-
famiento de la mecanizacion, pues es una forma de disminuir
los costos y de aumentar la calidad.

Productos organicos o con bajo nivel de impacto o
residuos, control integrado, etc: |a utilizacion de controles
biolégicos, de barreras para disminuir la entrada de insectos y
la utilizacién mas racional de los agroquimicos son modalida-
des habitualmente aplicadas en los paises mas avanzados. Las
cadenas agroalimentarias necesitan cada vez mas contar con
estos productos en sus géndolas, los que son requeridos por los
consumidores. Esta tendencia esta en incremento, por ejemplo

En todos estos
casos, la
capacitacion
de las personas que se encuen-
tran al frente, como asi también del
resto del personal involucrado, son
condiciones basicas para mejorar
_ la inocuidad, calidad y la producti-
\ vidad, como asi también lograr la
reduccion de los costos.
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la UE subsidia la utilizacién de estos sistemas productivos;
Holanda se ha propuesto el objetivo de llevar de un 3 % a un
10 % la produccién organica, en los proximos afos.

La mejora de la poscosecha: avances importantes tanto
en el conocimiento como en el desarrollo de tecnologias para
el enfriado y la conservacién de los productos, para que los
mismos lleguen con mayor calidad al consumidor.

Aumento del procesado: aparicion de nuevas gamas,
tales como la IV gama (hortalizas frescas listas para consumir),
quinta gama (alimentos pre-cocidos) o simplemente los pro-
ductos embandejados o en bolsas, sin tratamiento adicional.
Se han construido grandes plantas de empaque, en algunos
paises son Cooperativas (muy comun en Italia) o Asociaciones
de productores, en otros casos son empresas privadas que
compran la mercaderia a los productores, en general bajo
planes de produccién.

Mejoraen laGestion de la calidad:|a gestion dela calidad
dentro de la Cadena, de las empresas, de los mercados, etc., ha
permitido una produccién mas racional y con optimizacién de
los costos. Las Buenas Practicas y el enfoque que contempla el
“Andlisis de Peligros y Puntos Criticos” conocido como HACCP,
ha cobrado vigencia actualmente. Relacionado con lo mismo
se encuentran, las normas 1SO 9000, que comprenden un
conjunto de pautas y/o criterios vinculados al establecimiento
y certificacion de sistemas de gestién de calidad, por parte

de las empresas. En el mismo sentido se han elaborado las
normas SO 14000y que tendran como funcién la promocion
de una gestion mas eficaz y racional del medio ambiente.

La capacitacion del personal, incluido en los planes de

mejora de la calidad e inocuidad son fundamentales para
lograr el objetivo.

4.1.2. Cambios de la comercializacion en el
mundo

Principales tendencias:

* La orientacion la impone la demanda y no los pro-
ductores: estos Ultimos deben ajustarse a la demanda y no
tratar de vender “lo que tienen”.

* Salud y medio ambiente: hay unairreversible valoriza-
cion y priorizacion por la salud, la dieta del consumidor y por
el cuidado del medio ambiente. En una encuesta realizada en
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Francia, el 70 % estaba preocupado por la salud y el medio
ambiente. En casi todos los paises han surgido programas pu-
blicitarios que vinculan el consumo frutihorticola con la salud
y la prevencion de enfermedades, por ejemplo el programa “5
al dia” en varios paises del mundo.

* Comercio justo:los consumidores son partidarios de una
distribucién mas equitativade lagananciaalolargodelacadena
productiva, estando dispuesto a pagar sobreprecios orientados
a garantizar un ingreso “mas justo” para los productores.

* El consumidor quiere saber el origen de los produc-
tos: concepto de trazabilidad.

e Aumento en el grado de concentracion de las
compras: s6lo existen unas pocas cadenas agroalimentarias,
las que comercializan el grueso de la produccion. En Francia
el 66 % de las hortalizas se vende en los supermercados e
hipermercados.

* Asociaciones de productores y entre los distintos
eslabones de las cadenas: para aumentar la capacidad de
negociacion, los productores se hanasociado; las organizaciones
en algunos casos comprenden a mas de 16.000 productores,
en paises como Holanda e Italia.

* Aumento de las ventas directas: se hanincremen-
tado los volimenes de las ventas directas (entre produc-
toresyminoristas). Las ventas mayoristas hoy nolleganal
50 % (Francia) y sélo el 23 % de la mercaderia pasa por
los Mercados Mayoristas. Ello trajo como consecuencia
la disminucién del nimero de operadores y la necesidad
de reacomodarse, como consecuencia de la crisis.

La estrategia se fundamenta en vincularse con todos
los eslabones de la cadena, es decir desarrollar un producto
justo para toda la cadena, para todos los actores involucrados
(productores, subastadores, operadores logisticos, supermer-
cados, consumidores, exportadores, semilleros, etc.). Por ello,
los productores trabajan con una fuerte vocacién grupal y
asociativa, con dinamismo y capacidad de cambio. Se
hace un autocontrol del propio grupo, donde no tiene sentido
ocultar los malos resultados. El objetivo es lograr un producto
uniforme, que es lo que le demanda el mercado.
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A modo de sintesis se presenta el cuadro 2.6, resumen de
la concepcion tradicional de la administracion de empresas
agricolas y el concepto moderno.

En este marco la integracion vertical u horizontal, el
control de los costos y la busqueda de mayor productividad
en cada uno de los recursos utilizados en los procesos produc-
tivos /comerciales, se convierten en elementos fundamentales
para alcanzar niveles de competitividad compatibles con los
nuevos escenarios. Dado la dificultad para lograr la integracion
vertical es que se recurre a la cadena de valor, que se vera en
el préximo capitulo.

4.2. Cambios tecnoldégicos y de
comercializacién en Argentina

En Argentina, la evolucién tecnoldgica a partir de los
cultivos forzados es uno de los cambios mas importantes,
conjuntamente con técnicas de fertirrigacion y de nuevos
materiales genéticos ha permitido aumentar notablemente
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la calidad y el rendimiento de los productos, a la vez que el pro-
ductor tiene menores riesgos climaticos y de mercado.También
hapermitido entrenaral sector en cuanto alaadopcién de otras
alternativas tecnoldgicas, tales como los riegos localizados en
cultivos al aire libre.

Los productores han comenzado a realizar cultivos con
sustrato, y han proliferado empresas productoras de plantines,
algunas asociadas a empresas de renombre internacional. La
mecanizacion esta limitada en su crecimiento dado la utili-
zacion del “mediero”, que aporta la mano de obra a cambio
de un porcentaje de la produccion. Al productor no le interesa
demasiado invertir para hacer mas eficiente el uso de la mano
de obra, dado que es un recurso que él no aporta.

La aplicacion de agroquimicos no esta muy ajustada, en
general no serespetan los tiempos de carencia, y hay muy pocos
productos inscriptos para cada una de las especies. Algunas
especies, como ruculay radicheta casi no tienen productos ins-
criptos, con lo cual es imposible el cumplimiento normativo de
las BPA. Sin embargo se esta en una etapa de concientizacion;
el SENASA esta realizando controles de residuos a nivel de los
mercados, a través del programa SICOFHOR, con el objetivo de
quesecumplanlasBPAenel2011.Algunas pequefias empresas
han comenzado la produccion organica, en la que hay serios
inconvenientes dado el escaso conocimiento técnico, a nivel
nacional e internacional, en esta materia.

La poscosecha es un disciplina muy nueva en nuestro
pais, no es habitual el uso del frio para el aumento del periodo
de conservacion de los alimentos, sin embargo hay empresas
innovadoras, con modernas técnicas de enfriado.

Sobre todo en los alrededores de la ciudad de Buenos Aires,
y cercanas al Mercado Central de BuenosAires, han proliferado
numerosas plantas de empaque. Estas con producciones
propias o de terceros, se encargan de abastecer a los grandes
supermercados, durante todo el afio. En general no trabajan
bajo planes de produccién, sino a compraventa, en las distintas
zonas horticolas en funcién a la época de produccién. Muy
pocas empresas venden productos de cuarta gama, los que
son comercializadas en los mercados a alto precio, con muy
bajo volumen de venta.

Conrespecto a la gestion de la calidad, generalmente no
se aplican las BPA, algo de BPM y HACCP, excepto en aquellas
que exportan y tampoco existen empresas que producen bajo
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normas 1SO 9000. Sin embargo es probable que comiencen a
desarrollarse, dado que la demandaran las cadenas de super-
mercados.

Situacion de la comercializacion en Argentina

* La comercializacion se realiza principalmente a través
de los Mercados Concentradores, con distintas modalidades
segun la region.

En la provincia de Buenos Aires, la zona de La Plata esta
desarrollando la venta en quinta, con disminucién de la
misma a través de consignacion, los productores bolivianos
venden sus productos en los mercados regionales; y en la
zona de Mar del Plata predomina la venta en quinta.

En la zona de Mendoza, todo se vende en quinta, y
generalmente por lotes.

En la zona de Rosario, los productores generalmente
comercializan su produccion en los Mercados Concentra-
dores y se ha observado en los tltimos afios un aumento
de la venta a consignacion.

La zona de la Costa de Santa Fe, la mayor parte se vende
en Buenos Aires a consignacion.

En la zona VIRCH la venta es principalmente en quinta.

¢ El camino de la quinta a la mesa del consumidor debe ser
cada vez mas eficiente; cosa que no ocurre en nuestro pais, esto
se debe a una estructura débil y una manera de comercializar
poco transparente.

* La nueva situacion respecto a la unidad cambiaria ha
favorecido la exportacién y ha disminuido la importacion.

* El transporte de mercaderias serealiza a largas distancias;
las carreteras no son muy adecuadas, aunque han mejorado
notablemente en los Ultimos afios. Los camiones en general
no estan equipados con frio y la casi totalidad del transporte
se realiza por este medio.

e Existen unos 5.000 mayoristas en Argentina, el 70 % son
productores, que venden en 45 mercados. El 40 a 60 % se vende
dentro del circuito informal, aunque esto va disminuyendo,
al vender a los supermercados. Lo mismo que en Europa el
mayorista tradicional tiende a desaparecer, solamente los que
integran toda la cadena tienen posibilidades de mantenerse.
En general no se cuenta con camaras de frio.
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Es mucho
lo que queda por hacer \
en materia del trabajo en conjunto |
de los distintos eslabones
de la cadena
y casi todo en materia de practicas

poscosecha y /
Buenas Practicas. /&

e

* Con respecto a la calidad, normalmente los controles son
escasos, las frutas y hortalizas son cosechadas muy anticipa-
damente, hay poca cadena de frio y de este manera llega de
mala calidad a los consumidores. En general no esta impuesto
un premio a la calidad, aunque se observa un leve cambio en
este sentido. Los productos exportados son mas controlados,
mejorando asuvezlacalidadinterna. Los planes HACCP no son
aplicados, tampoco las normas ISO. En un afio serd obligatorio
la aplicacion de las BPA en las hortalizas.

* Los productores no cuentan con financiacion adecuada,
el crédito es muy caro y escaso.

* Los productores y comerciantes son “individualistas”,
acostumbrados a competir entre ellos y no a trabajar en con-
junto. Las cooperativas en nuestro pais son “mal vistas” y la
actividad se encuentra poco profesionalizada.

* No existe informacion estadistica de precios, volimenes,
con lo cual el mercado es poco transparente.

* En cuanto al embalaje: existe gran variedad de cajas y
cajones, los de madera son los mas utilizados y reutilizados, en
la mayoria de los casos sin cumplir con las normas higiénicas.
Los productores llenan abundantemente los cajones, deterio-

rando notablemente la mercaderia. Los supermercados estan
comenzando a utilizar los cajones IFCO.

Otro aspecto destacable es el avance del horticultor en
general y boliviano en particular sobre el eslabén de comer-
cializacion en todo el pais, con desigual grado de penetracion
segln regiones, debe destacarse también la creacion de nuevos
mercados mayoristas y la modificacion de los existentes, junto
alabolivianizacion del resto de los agentes del sistema (trans-
portistas, venta minorista, etc.) son hechos visibles que tienen
directas implicancias en las reestructuraciones del subsistema
de comercializacion horticola y adn de la estructura agraria
horticola en general.

La conclusion final y ensefianza de todo este avance del
productor hacia el eslabon en donde se distribuye gran parte
del ingreso del sector, deja en claro que hoy dia la sustenta-
bilidad econdmica (o mas claramente, la viabilidad) de una
quinta o de una region horticola depende en forma superla-
tiva del grado y tipo de insercion que tenga con el sistema de
comercializacion.

Ny 5. Situacién de cada uno de los
l\ j‘ eslabones de la cadena para hortalizas
de hojas y especialmente en funcién a

las Buenas Practicas

Para tratar la situacién de cada uno de los eslabones es
necesario discutir previamente las siguientes particularida-
des de las producciones de hortalizas, que como veremos,
presenta mayor peligrosidad que el resto de las cadenas
agroalimentarias:

* Las condiciones agroecoldgicas de la produccion
primaria y su cercania a los centros urbanos. Las hortalizas se
producen en general en los cinturones verdes de las grandes
ciudades, con alto grado de contaminacion de tierras y aguas.
Diferente es el caso de las frutas, carnes y leche que se producen
fuera del arco pampeano (menor concentracion urbana) es decir
en condiciones de menor grado de contaminacion.

* Elnumero de productoresy el grado de organizacion
de los mismos: cuando mayor es el nimero de productores y
menor es la cohesién, mas dificil son las capacitaciones y los
controles. Los productores frutihorticolas no trabajan en conjun-
topararesolver los problemas sectoriales, son extremadamente
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individualistas.Los de carnesygranos, engeneral tienen menor
competencia entre ellos y una mayor organizacion.

* Lacantidad de empleados que intervienenysugrado
de formacion: a mayor nimero de empleados, mayor es el
grado de contaminacion. Asi para cultivar una ha de tomate
se requiere 5000 horas de trabajo y menos de una hora para
una ha de soja.

* El grado de intensividad de la produccién: cuando
mas intensiva, mayor es la cantidad de fitosanitarios utilizados.
En las frutas y hortalizas es donde se utilizan mayor cantidad
de plaguicidas.

* La concentracion de la produccién: cuando la indus-
tria se concentra en pocas organizaciones, son mas faciles de
controlar y ademas éstas obligan al resto de los eslabones a
la aplicacién de normas de calidad.

* La longitud de la cadena: cuando mayor es el nimero
de agentes, mayor es la posibilidad de contaminacion y mas
dificiles son los controles. Asi las frutas y hortalizas frescas
pasan por el productor, el intermediario, el consignatario, el
distribuidor mayorista, el distribuidor minorista, etc. La cadena
lactea es mas corta: productor, industria y distribuidor.

* Laforma de consumo del producto: los productos que
nosonsometidos ala coccion (frutas y hortalizas), tienen mayor
riesgo de transmitir enfermedades a los consumidores.

* La cantidad de minoristas: negocios mas pequefios y
mayor nimero de minoristas, mayor es la vulnerabilidad. En
Rosario por ejemplo con casi 1 millén de habitantes hay mas
de 1.400 verdulerias; el problema es mas grave aun con la
venta callejera.

* El destino de la produccion: en los paises en desarrollo,
cuando el destino es a mercado externo (mas exigente), se
aplican normas que luego es mas facil de llevarlas al mercado
interno.

* Los controles: en nuestro pais estan mas desarrollados
los controles estatales para carnes y lacteos que para los pro-
ductos frutihorticolas.

Los agentes que intervienen en la cadena de hortalizas y
su situacion, es la que se describe a continuacién y es la que
se considera mas vulnerable.
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* Produccion primaria: a nivel de la produccion no es
habitual la utilizacion de BPA, aunque dentro de un afio sera
obligatorio su aplicacion. La atomizacién de la produccién, la
diversidad de productos y el bajo nivel de formacién de los
productores dificultara la aplicacion de esta norma.

» Acondicionamiento y empaque: generalmente no se
aplican las BPM y los POES, si bien son obligatorias, atin en
aquellos productos donde es necesario por la naturaleza de la
actividad (mayor posibilidad de contaminaciones), por ejemplo
los productos procesados y listos para consumir.

e La industria: esta muy concentrada, principalmente
la de conservas. Se estan aplicando normas de seguridad y
calidad.

* Transporte: en general sin el mantenimiento de la cade-
na de frio, con gran deterioro de la mercaderia, sin normas o
procedimiento de funcionamiento para asegurar la inocuidad
y gran cantidad de vehiculos pequefios que no responden a
las exigencias para el transporte de productos frescos. En un
estudio realizado por los autores determina que mas del 60 %
de las unidades de transporte no cuentan con cobertura de la
mercaderia que transportan.

* En cuanto los proveedores de insumos y bienes de
capital, hay numerosos establecimientos vendedores de pro-
ductos, generalmente muy pequefiosy engeneral nointeresados
en las normas de seguridad.

* Mercados Mayoristas: llegan productos con alto nivel
de contaminacién biolégica y quimica, algunos estan comen-
zando a aplicar POES, dado que es una exigencia del SENASA.
Muy pocos Mercados hacen control de calidad, sera necesario
trabajar en la busqueda de mejores condiciones higiénico-sa-
nitarias, estandar de presentacion, logistica, reduccion de los
costos de transaccién, mayor atencion al cliente, etc.

* Minoristas: engeneral no existen condiciones adecuadas
para el mantenimiento de la calidad poscosecha ni condiciones
higiénicas sanitarias. Los supermercados, no son muy impor-
tantes en cuanto a la comercializacion minorista, deberian
cambiar su actitud en cuanto al trabajo con sus proveedores,
desarrollando un trabajo mas en conjunto en la busqueda
del “Gana-gana”. Sélo de esta forma podrian disponer de
productos de calidad.
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» Restauracion, colectividades: dentro de los procesos
internos seria deseable la realizacion de compras en funcion a
lainformaciény no sélo por precios o vinculos con encargados
derecepcion; formaylugar de almacenamiento mas adecuados;
elaboracion menos aleatoria y mejora de la higiene.

» Consumidores: en general no disponen de la suficiente
formacion einformacion para diferenciar los productos, mas alla
de su presentacion, ello esta agravado por la crisis econdmica,
donde generalmente se busca precio.

¢ Instituciones de Control:son el SENASAy las Direcciones
de Bromatologia anivel provincial. Esta la firme decision politica
de mejorar la calidad e inocuidad de los productos, pero es un
proceso que llevara afios, sobre todo teniendo en cuenta las
condiciones de escasos recursos humanos y econémicos de las
instituciones. EI SENASA cre6 el SICOFHOR, un programa muy
interesante de control de frutas y hortalizas.

¢ Instituciones de Investigacion y Desarrollo:
invierten pocodinero en esta cadena alimentaria, aunque
hay una concienciacion en los ultimos afios. En general
la Extension se encuentra en crisis, laAcademiay los Ins-
titutos de Investigacion y Desarrollo trabajan en funcion
a las publicaciones y no al medio productivo.

Lamejora de la calidad e inocuidad de la Cadena frutihorti-
colano sera unatarea sencilla, por la complejidad de la misma,
sin embargo sera necesario trabajar con gran intensidad en
ella, dado la vulnerabilidad y los dafos que se puede causar
a los consumidores.

El trabajo en conjunto de todos los eslabones de la cadena
y entre las instituciones publicas y privadas sera fundamental,
siendo Los Mercados Concentradores un ambito adecuado
de trabajo, dado que concentra a casi todos los agentes. Hay
que capacitar a todos, incluidos al consumidor, profundizar
no sdlo en los aspectos técnicos y organizacionales sino
principalmente en los aspectos éticos, de creencia y de
cohesion.

Solo el trabajar todos juntos nos permitira fortale-
cer a cada cadena y creo que estamos entrando en un
periodo en donde se veran avances muy importantes, a
mediano plazo.

(J

6. Anadlisis especifico de las zonas
horticolas (cinturones verdes)
seleccionados en el proyecto, con un

e

enfoque hacia las hortalizas de hoja.

6.1. Caracteristicas generales de las zonas
6.1.1. Zona La Costa, provincia de Santa Fe

Descripcion general

Numero de productores, hectareas y especies culti-
vadas: la actividad horticola se centra en las localidades de
Santa Rosa de Calchines con 1.750 ha, Cayasta con 300 ha 'y

Helvecia con 700 ha.

AN

4 Cuadro2? &

Superficie de los principales culiivos-2008

[Relevamiento 2008 AER Santa Fel

Especie Hectareas
Zenabaria 1.128
haiz para chotlo 5490
Lechuga 419
Zapailite 224
Otros 604
TOTAL 2.965
Aw
4 Cuadrod B =
[Relevamiento 2008 AER Santa Fel
Distritos Superficie promedio (ha)
Sant Rusa 35
Carasia 0
Hebvetia 16,5
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* Perfil de los productores: segtin el perfil de los produc-
tores debemos dividir a esta zona en dos sectores:

Elsectorsur, queincluyealaslocalidades de SantaRosade
Calchinesy Cayasta, caracterizado por productores familia-
res muy capitalizados, con un alto grado de sistematizacion
de sus cultivos, mayormente de origen italiano y aleman.
Existen en esta area 90 establecimientos horticolas, con
una superficie promedio de 30 ha por explotacion siendo
el 85 % de los productores propietarios de sus tierras. El
porcentaje de productores bolivianos en esta zona con
respecto al total es del 4 %.

Elsector norte comprendido porlas localidades de Helvecia
y Campo del Medio caracterizado por productores familiares
poco capitalizados, abocados a cultivos de altademanda de
mano de obra, mayormente de origen Espafiol y Boliviano.
Existen 60 establecimientos, con una superficie promedio
de 15 ha, siendo el 67 % propietario de sus tierras. El % de
productores bolivianos con respecto al total en esta zona
es del 68 %.

* Canales de distribucion: el 82 % de la produccion se
comercializa a través de comisionistas o galpones de empaque
a los mercados de Buenos Aires, Rosario y Santa Fe, el primero
representa el 82 % de estos envios. Un 8 % por productores
que tiene transporte y sus propios puestos en el mercado y un
10 % venden sus productos a supermercados y verdulerias.

* Evolucion socioecondmica del Cinturdn: la evolucion
delasuperficie horticola difiere en el norte y el sur de lazona de
la Costa. Enlosdistritos horticolas del norte (Cayastay Helvecia)
la superficie disminuy6 un 18 % mientras que en el distrito hor-
ticola del Sur la superficie cultivada con hortalizas aumentd un
17 %, en los ultimos 13 afos. En cuanto a la comercializacion
los distritos del norte no modificaron sus formas en los Gltimos
afos, siendo principalmente a través de comisionistas y consig-
natarios, representando el 85 % del total comercializado. En la
zona Surestamodalidad de comercializacién es también lamas
utilizada pero presenta una disminucién inter censal del 14 %
debido al aumento de empresas que comercializan sus propios
productos en diferentes mercados. La zona norte muestra una
especializacion creciente en cultivos de alto requerimiento de
mano de obra como, zapallito, berenjena, chaucha y pimiento,
motorizado por productores pertenecientes a la comunidad

Buenas Practicas Agricolas para la agricultura familiar. Cadena de las principales hortalizas de hojas en Argentina

Boliviana. En cuanto a la zona sur existe una gran especializa-
cion en el cultivo de la zanahoria y maiz dulce.

Tecnologias de Hortalizas de hojas verdes
* Sistematizacion e implantacion:

Lechuga: se realiza en platabandas de 1m, con sem-
bradoras de 3y 4 lineas en siembra directa, el riego es por
aspersion, la utilizacion de plantines es escasa, al igual
que el riego por goteo.

Rendimiento promedio: lechuga: 1500 bultos/ha;

Brecha tecnoldgica con la maxima tecnologia: el
rendimiento se puede aumentar en un 35 % y mejorar
sustancialmente la calidad y aspectos sanitarios

6.1.2. Region Gran La Plata (La Plata, Berazategui
y Florencio Varela)

Descripcion general

* Numero de productores, hectareas y especies culti-
vadas: segun el Censo Hortifloricola de la provincia de Buenos
Aires 2005 (CHFBA 2005), es una region con 1058 productores
y 3830 ha cultivadas de hortalizas, registrando una superficie
con Invernaderos de 913 ha. Los principales cultivos son la
lechuga (2031 ha); tomate (492 ha); cruciferas (464 ha); acelga
(438 ha); alcaucil (306 ha), espinaca (217 ha) y pimiento (177
ha). Légicamente aqui se registran varios ciclos de plantacion
en especies de “hoja”.

SegUn datos suministrados por proveedores de insumos
estratégicos como plasticos, madera y plantines, se estima en
la zona sur alrededor de 2300 ha de Invernaderos para el afio
2009. La distribucion de cultivos mas importantes bajo cubier-
ta resulta de la siguiente manera: tomate 1200 ha, pimiento
350 ha, cultivos de hoja 500 ha y otros (berenjena, pepino,
chaucha) 200 ha.

* Perfil de los productores: siguiendo la informacion del
CHFBA 2005, en todas las zonas horticolas de la provincia de
BuenosAires, los productores son mayoritariamenteArgentinos
y solo el 31 % manifiesta mantener su nacionalidad boliviana,
siendo este porcentual sensiblemente mayor en la produccion
de hortalizas de hoja del Gran Buenos Aires y La Plata. En
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cuanto a la tenencia de la tierra predomina el arrendamiento 4 Cusdro29 »
que totaliza el 48 %, los propietarios son el 40 % y un 9 % de
ocupantes principalmente en el partido de Berazategui, el Superficie "'.’j"’.'. cublerta sequn Censo Nacional
65 % vive en el campo. Los productores tradicionales de Agropecuario 2002.
origenitaliano, espafiolesy portugueses yaen el recambio Ha cublertas | %
generacional de la “gestion” de sus PYMES, familiares —

. L SR . Tesribrion Su 1454 41
horticolas, mayoritariamente propietarios de la tierra, se = e
han especializado en cultivos de alto valor en invernadero esopotamaa (Lormientes, 174 32

. . . Enire Rios, Mesiones)

como tomate, pimiento, berenjena, en cambio los nuevos NO7 B2 ey o T 0 7
“actores” en el sector productivo principalmente inmigrantes VU Y URR) -
de origen boliviano, desarrollan una estrategia sobre tierras Mar def Plata 162 4
alquiladas “capitalizandose” por intermedio de la produccion Gy a7 2
de hortalizas de hoja en invernaderos manejadas con mano Escobar, Pilar 79 2
de obra familiar. En la medida que la capacidad de “retiro” del Zarale, Campana &0 {
sistema aumenta se producen algunos cultivos de mayor valor Rosario ET "
como el tomate. Noreno 25 "

e Canales de distribucion: el 55 % de la produccion de Resio de! Pas 37 )
verduras de hoja se comercializa en los Mercados Concentra- Tolal %77 100

dores (Mercado Central de Buenos Aires, La Plata, Avellaneda,
Sensabello, Rafael Calzada, “El Campito”, San Martin, Beccar,

Berazategui, Quilmes, Burzaco, etc.) y un 32 % conAcopiadores AN
mayoristas con diversos destinos como el abastecimiento directo 4 Cuadro 210 &
deVerduleriasy Supermercados. En los Mercados Mayoristas .
se opera con puestos propios (alquiler y playa libre) y por
intermedio de consignatarios. Si bien la mayor parte de 2 :
la produccion de las hortalizas de hoja, se destinan al 1998 | 2005 |, | 1994 2005 %
consumo en fresco del Gran Buenos Aires, en relacién : EH | EH ha ha
directa con la necesidad de abastecer diariamente a Regita Sur| 948 | 1058 [ 12| 8567 | 3830 |55
una poblacién de algo mas de 13 millones de personas,
segun épocas del afio se dirigen también a Rosario, Mar l 1998 | 2005 % 1888 2005 %
del Plata. :E"n;l ha a I ha ol a :

* Evolucion socioeconémica del Cinturdn: es la zona Regidn Sur| 4659 | 2916 |-a7| 54n 915 |67

de produccion horticola y floricola intensiva bajo cubierta de

mayor importancia en el pais (ver cuadro 2.9). 3 . _
otro lado se observa la reduccion de la superficie cultivada a

La horticultura de la region esta caracterizada por tener un campo mientras aumenta la de Invernaderos.

esquema de produccion principalmente intensivo y altamente
diversificado en cuanto a forma de produccién y cantidad de El modelo intensivo de produccion horticola en la Region
especies que se cultivan. Sobre la base de los Censos Horti-  S€ comprende como esquema “competitivo” de cierta rentabi-
colas de la provincia de Buenos Aires del afio 1998 y 2005,  lidad frente a opciones inmobiliarias, reforzado a la legislacion
es interesante observar la evolucion que ha tenido la Region ~ Municipal acotando la instalacion de barrios privados, que
Sur (cuadro 2.10). Mientras la cantidad de Establecimientos  impiden la instalacion de emprendimientos urbanisticos en

Horticolas aumenta la superficie total cultivada se reduce, por ~ areas rurales, protegiendo el sector productivo perteneciente
a dicha jurisdiccion (La Plata).
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En este territorio también se mantienen espacios verdes de
gran importancia, que en cierta forma frenan el avance de la
urbanizacion, es el caso del Parque Pereyra Iraola de 10.400
ha. Otra de las causas de la consolidacién de la actividad, se
entiende sobre la importante presencia de Organizaciones
publicas y privadas afines al sector agropecuario especifico:
Ministerio de Asuntos Agrarios de la provincia de Buenos Aires;
INTA; Universidad Nacional de La Plata, Lomas de Zamora,
Quilmes, UBA; los Municipios a través de Institutos de Desarrollo
Local; Mercados Concentradores, entidades de productores
y técnicos del sector privado, Establecimientos Proveedores
de Insumos, Agronomias, Madereras, Ferreterias Industriales,
Provision y reparacion de Maquinarias especificas y equipos de
riego, Provision de Plantines, disponibilidad de Mano de Obra
especializada como embaladores, tractoristas, cuadrillas de
armadores de Invernaderos, etc. Constituyendo una verdadera
“red” de informacién y provision de servicios para consolidar
este polo productivo intensivo.

Tecnologias de hortalizas de hojas verdes en
invernadero

* Sistematizacion e implantacion:

Lechuga:siembras contrasplante de “plantin” de varieda-
des ajustadas a fechas, alta densidad, riego por goteo.

Acelga: trasplante, riego por goteo.
Espinaca: siembra directa en lomos, riego por goteo.

Ruculay radicheta: siembra directa en canteros o lomos,
riego por goteo.

* Rendimiento promedio: lechuga: 2.500 bultos/ha;
acelga: 1.000 bultos/cortey 3 cortes; espinaca: 2.200 bultos/ha;
rdcula: 1.000 bultos/ha; radicheta: 1.000 bultos/ha/corte.

* Brecha tecnolégica con la maxima tecnologia: se
pueden aumentar los rendimientos en promedio en un 40 %,
incrementado notablemente la calidad.

Buenas Practicas Agricolas para la agricultura familiar. Cadena de las principales hortalizas de hojas en Argentina

6.1.3. Zona Mar del Plata
Descripcion general de la region:

* Numero de productores, hectareas y especies cul-
tivadas: la region sudeste de la provincia de Buenos Aires,
con cabecera en la ciudad de Mar del Plata, se caracteriza por
disponer de condiciones agroecolégicas muy favorables parala
produccién agropecuaria extensiva e intensiva. Lainfluencia del
mar acttia como factor regulador de la temperatura, reduciendo
laamplitud térmicay la frecuencia e intensidad de las heladas,
efecto que va disminuyendo hacia el interior del continente.
Esta situacion imprime la caracteristica de clima maritimo, con
veranos mas frescos e inviernos menos rigurosos. Esta area
productiva abarca varios partidos del sudeste bonaerense,
donde unas 500 explotaciones horticolas cultivan alrededor de
15.000 ha al aire libre (excluida la papa con unas 25.000 ha)
y unas 400 ha de cultivos bajo cubierta. Dadas las particulares
condiciones de suelo y clima, es posible llevar adelante una
ampliagama de cultivos horticolas (unas 45 especies) entre los
cuales se destacan por el volumen producido y la importancia
econdmica para la region: papa, lechuga, zanahoria, maiz
dulce, zapallo, zapallito, arveja, tomate y frutilla. En el area, la
lechuga es el cultivo de hoja mas importante, con aproxima-
damente 2.800 a 3.000 hectareas al aire libre y algo mas de
100 hectareas bajo cubierta.

* Perfil de los productores: la informacién del CHFBA
2005 indica que en todas las zonas horticolas de la provincia de
BuenosAires, los productores son mayoritariamente argentinos
y solo el 31 % manifiesta mantener su nacionalidad boliviana,
siendo este porcentual sensiblemente mayor en la produccion
de hortalizas de hoja. En cuanto a la tenencia de la tierra pre-
domina el arrendamiento que totaliza el 48 %, los propietarios
son el 40 % y un 9 % de ocupantes, el 65 % vive en el campo.
Los productores tradicionales de origen italiano, espafiol y
portugués ya en el recambio generacional de la “gestion” de
sus PyMES familiares horticolas, mayoritariamente propietarios
de la tierra, se han especializado en cultivos de alto valor en
invernadero como tomate y pimiento. En cambio los nuevos
“actores” en el sector productivo principalmente inmigrantes
de origen boliviano, desarrollan una estrategia sobre tierras
alquiladas “ capitalizandose” por intermedio de la produccién
de hortalizas de hoja, en invernaderos o al aire libre, maneja-
das con mano de obra familiar. Estos mismos productores, a
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medida que van evolucionando producen algunos cultivos de
mayor valor como el tomate. Algunos factores incidieron para
que estuvieran abiertos a aceptar los cambios, pudiéndose
mencionar entre los mas destacables el supermercadismo, que
impone un producto uniforme, con buena presentacién y que
tengan continuidad en la provision; un sector de la poblacién
que exige productos de calidad y sanos; una presion de oferta
de insumos, equipos y maquinarias que influyen sobre los
productores para competir con productos de mejor calidad y
a menor costo.

* Canales de distribucion: la produccion se comercializa
en tres mercados concentradores mayoristas.

El nuevo Mercado Frutihorticola Procosud S.A. Este se
encuentra hacia el oeste sobre la ruta 226 que va hacia
Balcarce, a diez kildmetros del
centro de la ciudad.

La Cooperativa de Horti-
cultores, en el interior de la
zonaurbanizadadelaciudad
de Mar del Plata.

Mercado deAbasto, enlaRuta
88 que pasa por Batan y se dirige
paralela a la costa hacia Necochea.

Esta zona productora se convierte en la

principal proveedora de verduras de hojas al resto delpais
durante la temporada estival. Hay una continuidad productiva
entre el Partido de General Pueyrredon y partidos proximos:
Balcarce, Tandil, Tres Arroyos, Necochea, General Alvarado y
otros. La zona es considerada como proveedora nacional de
hortalizas de hoja y otras como zanahorias, durante la época
estival. Desde la zona se provee a la ciudad de Mar del Platay
localidades del sudeste bonaerense, asi como diversos centros
urbanos costeros y los principales centros poblacionales del
pais. Se estima que en las especies que se cultivan en mayor
extension un alto porcentaje se comercializa directamente en
la finca, sin pasar por los mercados de concentracion.

* Evolucion socioeconémica del Cinturén: la horticul-
tura de la zona esta caracterizada por tener un esquema de
produccién principalmente intensivo y altamente diversificado
en cuanto a forma de produccion y cantidad de especies que
se cultivan. En especies como tomate, pimiento, apio, espinaca,

etc., se observa la reduccion de la superficie cultivada a campo
mientras aumenta la de invernaderos. Otra de las causas de la
consolidacion de la actividad, se entiende sobre la importante
presenciade Organizaciones publicasy privadas afines al sector
agropecuario especifico: INTA; Universidad Nacional de Mar
del Plata; los municipios; mercados concentradores, entidades
de productores y técnicos del sector privado, establecimientos
proveedores de insumos, agronomias, madereras, proveedores
deinsumos especificas y equipos de riego, provision de plantines,
disponibilidad de mano de obra especializada, como embalado-
res, tractoristas, cuadrillas de armadores de Invernaderos, etc.;
constituyendo una verdadera “red” de informacion y provisién
de servicios para consolidar este polo productivo intensivo.

Tecnologias de hortalizas de hojas ver-
des

e Sistematizacion e im-
plantacion:

Lechuga: siembra directa, riego por
aspersion
Acelga: siembra directa, doble hilera por
lomo.
Espinaca: siembra directa en lomos riego por aspersion
Ruculay radicheta: siembra directa en canteros o lomos,
riego por aspersion.

* Rendimiento promedio: lechuga: 1.500 bultos/ha; acel-
ga: 4.000 total en 3 cortes; espinaca: 1.400 bultos/ha; ricula:
1.000 bultos/ha; radicheta: 1.000 bultos/ha/corte.

* Brecha tecnoldgica con la maxima tecnologia: se
pueden aumentar los rendimientos en promedio en un 40 %,
incrementando notablemente la calidad.

6.1.4.Zona Mendoza
Descripcion general de la region

* Productores, hectareas y especies cultivadas: en
la provincia de Mendoza se cultivan 42.599 ha de hortalizas
(verano + invierno). Se realizan numerosas especies siendo el
ajo la de mayor superficie con 19.193 ha sequida por zanaho-
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ria 2.451 ha, cebolla 1.177 ha, papa 688 ha, lechuga 616 ha,
espinaca 79 hay repollo 139 ha. La zona Centro considerada
como el Cinturén de Mendoza cuenta con 12.080 ha de las
cuales 3.229 ha son de ajo, 1.405 ha de cebolla, 667 ha de
zanahoria, 219 ha de papa, 840 ha de lechuga (el 85 % de la
lechuga producida en Mendoza), 1472 ha de otras, entre las
cuales se encuentran la espinaca, la acelga entre otras.

* Perfil de los productores: los productores son de origen
italiano y espafiol, hoy hay un aumento importante de produc-
tores bolivianos, que han ido comprando tierras; propietarios
del 95 % de las tierras cultivadas, un 80 % viven en el campo.
En general el tamafio de las propiedades en el cinturon horti-
cola es de aproximadamente 4 a 6 hectareas. Los productores
trabajan a porcentaje en aparceria, donde la mayoria de los
aparceros son de origen boliviano, recibiendo ellos el 30 %.
Las semillerias tienen obligacién de un profesional ingeniero
agrénomo razon por la cual hay una incorporacion lenta del
técnico a las fincas, se observa en las variedades nuevas in-
corporadas en los distintos cultivos y en la fertilizacion, no asi
en el tiempo de carencias de los productos quimicos que son
utilizados en los cultivos.

* Canales de distribucion: las hortalizas son vendidas
en la mayoria de los casos a compradores que las venden en
los mercados concentradores o a los supermercados, ya que
estos Ultimos trabajan con empresas fijas respetando a los
clientes. En las verduras de hoja los compradores se encargan
de la cosecha, haciéndose cargo de la mano de obra de de la
misma. Los productores de origen boliviano trabajan con su
familia incluyendo los menores de edad, y venden en la feria
la produccion directamente, existiendo hoy un mercado donde
ellos predominan como vendedores y que se caracteriza por
conseguir siempre las hortalizas mas baratas y la calidad de
las mismas es inferior.

* Evolucion socioeconémica del Cinturdn: La superficie
ha disminuido, presentando una disminucién del nimero de
productores, con tendencia a un aumento en el tamafo de los
productores grandes y una disminucion en el tamafio de los
productores chicos.

Aumento de productores bolivianos, que alquilan o
compran la tierra.

Incorporacion muy importante de mano de obra boli-
viana.
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Algunos de los productores se han transformado en
operadores dentro de los mercados, vendiendo su propia
mercaderia, comprando a sus vecinos e importando mer-
caderia de otras regiones.

Tecnologia de hortalizas de hojas verdes
* Sistematizacion e implantacion:
Lechuga: siembra directa en lomos, y riego por surcos.

Acelga: siembra directa, la misma al voleo o por golpe a
tresbolillo, y riego por inundacién en el primer caso y por
surco en el otro.

Espinaca: idem lechuga.

Rucula y radicheta: siembra directa en canteros o lo-
mos.

* Rendimiento promedio: lechuga: 1.250 bultos/ha; acel-
ga: 6.000 atados de una decena/ha; espinaca: 1.500 bultos/ha;
rucula: 1.000 bultos/ha; radicheta: 1.000 bultos/ha/corte.

* Brecha tecnoldgica con la maxima tecnologia: se
pueden aumentar los rendimientos en promedio en un 30 %,
notablemente la calidad y la posibilidad de producir durante
el verano.

6.1.5. Region Rosario
Descripcion general de la region:

* Numero de productores, hectareas y especies culti-
vadas:esunaregion con 183 productoresy 5.462 ha cultivadas
de hortalizas, incluidas la papa (1.370 ha). Cultivan unas 40
especies; luego de la papalos cultivos principales sonlalechuga
(468 ha); acelga (301 ha) y espinaca (285 ha).

* Perfil de los productores: los productores son de origen
italiano y espafol; propietarios del 73 % de las tierras cultiva-
das, un 57 % viven en el campo. A diferencias de otras zonas
hay muy pocos productores bolivianos. A través del Proyecto
Horticola de Rosario se halogrado unaimportante relacién con
los productores, con adopcion importante en algunas técnicas,
pero no de la mayoria, ni de las mas importantes, tales como
el del cultivo forzado.
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e Canales de distribucion: el 81 % del volumen de las
hortalizas son vendidas a través de los Mercados Concentra-
dores; un 52 % a través de consignatarios y un 29 % en forma
directa. La localizacién de la industria tales como ARCOR e
INALPA hace que el 16 % se venda a través de este circuito. Muy
poco se vende en forma directa a verdulerias, supermercados
y plantas de empaque.

Evolucion socioecondmica del Cinturon:

* La superficie ha disminuido un 28 %y un 14 % el nimero
de productores.

* Un retroceso en la comercializacién, mientras antes el
60 % de los productores vendian sus propios productos en el
mercado, hoy sélo lo hacen el 23 %.

* Algunos de los productores se han transformado
en operadores dentro de los mercados, vendiendo
su propia mercaderia, consignando
mercaderia de sus vecinos y com-
prando e importando mercaderia de
otras regiones, tal como La Plata.

Tecnologia en hortalizas de
hojas verdes

* Sistematizacion e implantacion:

Lechuga: siembra directa en lomos, y esta comenzando a
utilizarse el riego por goteo y almécigo y trasplante.

Acelga: siembra directa en lomos, y sin riego por goteo
ni trasplante.

Espinaca: siembra directa en plano o lomos.

Rucula y radicheta: siembra directa en canteros o lo-
mos.

* Rendimiento promedio: lechuga: 1.250 bultos/ha;
acelga: 800 bultos/corte y 5 cortes; espinaca: 1.200 bultos/ha;
rdcula: 1.000 bultos/ha; radicheta: 800 bultos/ha/corte.

* Brecha tecnolégica con la maxima tecnologia: se
pueden aumentar los rendimientos en promedio en un 40 %,
notablemente la calidad y la posibilidad de producir durante
el verano.

6.1.6. Zona VIRCH.

Descripcion general de la region (los datos presen-
tados son estimativos ya que no se cuenta con informacion
sistematica y fehaciente)

* Numero de productores, hectareas y especies culti-
vadas: es una region con alrededor 50 productores y 700 ha
cultivadas de hortalizas, incluidas la papa (150 ha). Cultivan
cerca de 33 especies; luego de la papa los cultivos principales
son la cebolla (50 ha), zanahoria (50 ha), cucurbitaceas (50 ha),

lechuga (40 ha), aunque para este Ultimo cultivo se-
gulnlaestimacion de los productores se producen
unas 300 ha. En lo que respecta a los cultivos
bajo cubierta segun relevamiento del afio
2005 se disponia de 33.000 m?, a la fecha
se estima el doble.

* Perfil de los productores: los

productores son de origen boliviano (68

%) y argentino (32 %); propietarios 32

% de las tierras cultivadas, un 65 % viven
en el campo.

e Canales de distribucion: la comer-
cializacion la realizan de diferentes formas y
depende de la superficie que explotan:

1.Venta directa en la chacra con precarias
instalaciones, generalmente son productores que
estan asentados sobre rutas deimportante movimien-

to y sus ventas son mayoritariamente los fines de semana.

2. Venta seglin compromiso previo con mayorista, en
este caso se pacta los productos y volumenes y es lo que se
produce.

3. Productores con sus medieros que son proveedores del
Supermercado La Andnima y que poseen un centro de venta
mayorista y minorista

4. Productor con sus medieros que poseen venta minorista
y abastecen a barcos y cruceros en Puerto Madryn.

5.Ventas al sur del Valle Inferior del Rio Chubut (Comodoro
Rivadavia y norte de Santa Cruz).

* Evolucion socioeconémica del cinturén: si bien no
esta cuantificada esta evolucion en sus aspectos generales,
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la apreciacion es que en los Gltimos 5 afios se ha notado una
expansion de la zona horticola dentro del Valle a suelos donde
estos cultivos no eran tradicionales.

Tecnologias de Hortalizas de hojas verdes

* Sistematizacion e implantacion:todas las especies son
con siembras directas en lomos, y el riego por surco.

* Rendimiento promedio: lechuga: 1.250 bultos/ha;
acelga: 1.000 bultos/cortey 2 cortes; espinaca: 1.200 bultos/ha;
rdcula: 1.000 bultos/ha; radicheta: 1.000 bultos/ha/corte.

* Brecha tecnolégica con la maxima tecnologia: se
pueden aumentar los rendimientos en promedio en un 40 %,

4 Cusdro2 il =
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y notablemente la calidad y la posibilidad de producir durante
el verano.

6.2. Analisis FODA para las distintas zonas de
produccién horticola

Para una mejor comprension de los factores que afectan la
horticultura de las distintas regiones, se detallan las Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas.

Estametodologia de estudio involucra el analisis del entorno
externo donde se detectan Oportunidades y Amenazas y del
entornointerno donde se detectan Fortalezasy Debilidad, sobre
las cuales se puede actuar en forma directa.

Se trata de una metodologia mas bien subjetiva pero que
permite entender como estd posicionada la cadenainternamen-
te y cdmo se encuentra para enfrentar las amenazas externas
o aprovechar las oportunidades del mercado.

Fortaleras de cada rona.

FODA ITEM La Costa LaFlata | Mardel Plata| Mendora Rosario WVIRCH
Condiciones | Buena en E“’mi""‘l oo | Muybuena | Buena casi wﬂ'““i isid Ruena
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$ 3 mitlones | 3 millones 02a07
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Debifidzdes de cada rona,
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FODA ITEM LaCosta | LaPlata | Mardel Plata| Mendoza Rosario VIRCH
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Oportunidades de cada rona
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6.3. Un andlisis sobre la competitividad de la
lechuga para las diferentes zonas

Para realizar un analisis de la competitividad de las dis-
tintas zonas es necesario considerar una serie de variables,
entre ellas: los costos de produccion, la calidad obtenida, la
cercania al mercado, las formas de comercializacion, el régi-
men laboral utilizado, si la region es un polo de desarrollo y
finalmente las posibilidades de producir en condiciones de
BPA. A continuacion se detalla un andlisis de la cada uno los
aspectos mencionados:

Analisis de los costos e ingresos: cuando realizamos
un analisis econémico de las hortalizas, es dificil estimar el
precio al que se vendera, es muy variable (depende de la
oferta y la demanda) y casi no existen estadisticas en nuestro
pais. Un punto muy importante a considerar, para analizar la
competitividad, son los precios minimos, es decir a qué precio
es necesario vender sin perder dinero (con la misma calidad
de producto).

Dado que los precios suelen mantenerse bajos durante
mucho tiempo (a veces meses), se puede pensar que las zo-
nas o empresas dentro de cada zona seran mas competitivas
cuando mayor es su capacidad para resistir esta situacion.
Dicho de otra manera, en aquellas empresas que tienen un
costo de produccion mas bajo, menores seran sus pérdidas y
por lo tanto, mas tiempo pueden esperar mejores precios antes
de dejar la actividad.

Cuando analizamos los precios minimos (ver capitulo 5)
de las distintas zonas (para la tecnologia convencional) nos
encontramos con que un promedio anual, oscila entre 5,1
$/cajon para La Plata y de 5,8 $/cajon para Rosario. Se refiere
al precio de venta en tranquera e incluye los costos de cosecha
y carga.

Ademas de los menores costos para la zona de La Plata,
se suma la mayor calidad de los productos obtenidos bajo in-
vernadero y otros aspectos que luego desarrollaremos. Desde
este punto de vista, surge claramente que la zona de La Plata
es la mas beneficiada.

Como veremos en el capitulo 5, en el analisis econémico,
los menores costos se debe a la produccidn bajo invernadero,
al sermayor que la produccion de campo permite desminuir los
costos unitarios (alin considerando la mayor amortizacion).

Calidad de la produccion: diaadiahay mayorvalorizacién
de la calidad, cuanta mayor calidad pueda tener una zona, ma-
yor es su competitividad. Un ejemplo es la calidad que logra la
zona de La Plata por su produccion bajo invernadero y la zona
de Mendoza por sus condiciones agroecologicas.

Cercania amercados: cuanta mas cerca se encuentra una
zona de un mercado al cual vende, menores son los costos de
transportey mayor es la competitividad de |laempresa, ademas
mas frescos pueden llegar los productos.
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Un ejemplo de ello es: si en invierno compiten los produc-
tos de La Plata y Santa Fe, para la entrada a los mercados de
Buenos Aires, es posible que el balance econdémico sea mas
favorable para La Plata, teniendo en cuenta que los costos de
produccion son similares, pero Santa Fe debe transportar sus
productos a mayor distancia.

Con respecto a este punto podemos concluir que:

» Para el mercado del sur de nuestro pais, durante el verano,
el VIRCH es altamente competitivo.

* Para los mercados de Rosario, Mendoza, Mar del Plata y
la Plata colocando sus productos en sus respectivos mercados
ubicados dentro de las propias ciudades; cada uno de ello es
el mas competitivo.

* Sin embargo en el punto anterior no se consideran las
condiciones agroecoldgicas que hacen que por ejemplo parave-
rano, seamas favorable la produccién de lechugas de cabezaen
Mar del Plata y en invierno en Santa Fe o Santiago del Estero.

Forma de comercializacion: los productores que pueden
organizarse y vender sus productos en los mercados tienen
mayor posibilidad de “defender” los precios, adicionando la
ganancia de los intermediarios. Sin embargo debe disponerse
de una estructura funcional en sus empresas que les permita
producir y vender.

Un ejemplo es la de una empresa familiar donde uno de
los hermanos produce, mientras que el otro comercializa. O
la estructura de las empresas Bolivianas del tercer Cinturén
Metropolitano donde generalmente las mujeres comercializan
en los mercados.

Aquellos productores que venden sus productos en la tran-
quera y deben esperar a los compradores, cuando los precios
son muy bajos y no estan ubicados en los mejores accesos,
tienen menor posibilidad de vender su produccion.

Los productores del Cinturdn de Rosario son los que mas
presencia tienen en los Mercados Concentradores.

Régimen laboral: las empresas que disponen de un régi-
men de medieria, si bien tienen menores ganancias cuando el
precio es alto (lo comparten con el mediero), el precio minimo
al cual deben vender para no perder es menor.

Particularidades de las empresas: este punto serefiere a
quién es el duefio de la empresa y su situacion particular para
épocas de precios bajos.

Vamos a trabajar con un ejemplo, y consideraremos una
empresa con las siguientes caracteristicas:

a.Elduefo de laempresaesinmigrante de origen Boliviano,
la empresa es pequefia (1 ha, de la cual media ha esta cubier-
ta con invernaderos) y la mano de obra es familiar, con gran
capacidad de trabajo, llevan un nivel de vida muy austero, y
no puede darle a la tierra otro uso que el de las producciones
intensivas.

En este caso el precio minimo al cual deberia vender
para cubrir algunos costos operativos y poder vivir es de
aproximadamente $ 2,5; la explicacion es la siguiente: a) con
aproximadamente 2 $/cajon cubren los costos de produccion
(agroquimicos, agua, combustible, cuota de alquiler, energia,
etc.), no incluye la mano de obra porque la misma es familiar,
tampoco las reparaciones y las amortizaciones; b) aproxima-
damente $ 0,5 es el ingreso que deberia tener para cubrir sus
necesidades basicas (teniendo en cuenta la austeridad que
caracteriza a esta comunidad), sobre una base de 2.000 bul-
tos vendidos por mes. En estas condiciones puede sostenerse
econémicamente durante mucho tiempo, hasta que un precio
favorable les permita ingresos suficientes para hacer reparacio-
nes (maquinarias, plastico paralas reparaciones, etc.) y ahorrar
para seguir invirtiendo en su empresa.

b. El duefio es argentino descendiente de italiano, espafiol
o portugués, la empresa es mas grande, con dependencia de
mano de obra asalariada, con un costo de vida familiar mayor
que en el caso anterior, el precio minimo al cual deberia vender
su cajon de lechuga es de $ 5y no podria vender por mucho
tiempo por debajo de este precio.

Esta claro que las diferencias entre ambas empresas son muy
importantes. Dado la autoexplotaciony el ahorro del productor
Boliviano, puede vivir y progresar a un precio de venta con el
que el otro productor no podria sostenerse.

Polos de desarrollo: cuando se genera un polo de desa-
rrollo, como ocurre en La Plata, mayores son las posibilidades
de vender sus productos; los transportistas de las distintas
regiones se dirigen a estos “polos de desarrollo” y consiguen
mas variedad de productos para transportan al interior.

P
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Cuando los precios de las hortalizas de una zona son muy
bajos, tomemos como ejemplo a Rosario, a los transportistas
0 consignatarios, por cuestiones econémicas no les conviene
viajar a la zona de La Plata; sin embargo lo siguen haciendo
para mantener el vinculo comercial y poder disponer de la
produccion cuando los precios son moderados o altos. Esto
atenta contra la produccion local, que no puede vender su
produccién, cualquiera sea el precio.

Condiciones para las BPA: dado que la BPA seran con-
diciones exigidas a mediano plazo, la mayor capacidad para
acceder a ellas es un factor de competitividad. Las condiciones
que son favorables a las BPA son:

* Las regiones que tengan mejores condiciones agrome-
teoroldgicas.

* O si las condiciones agrometeoroldgicas no son las ade-
cuadas, la utilizacion de técnicas, tales como la produccion
forzada.

* El perfil de los productores para adoptar rapidamente las
practicas adecuadas, registros, etc.

En base a los puntos anteriores realizaremos un analisis
de cada Zona:

a.Zona de La Plata: es el polo de desarrollo horticola mas
importante del pais. Con casi 2.500 ha de invernaderos, de las
cuales un alto porcentaje se destinan alas hortalizas de hojas. El
hechode quelaproduccién se encuentraenmanos de pequefas
empresas bolivianas, con las particularidades que hemos visto
en los puntos anteriores, es altamente competitiva. Pueden
vender un producto de buena calidad sensorial (no ocurre lo
mismo con la inocuidad) y a un bajo precio. El problema es su
ubicacién en una region urbana o periurbana, con dificultades
para el cumplimiento de las BPA, aunque la comunidad boli-
viana se destaca por su capacidad para adoptar tecnologias. El
aumento de la superficie bajo invernadero puede llevar a una
superproduccion que atente contra la misma region.

b.Zona de Rosario: adiferenciade lazonaanterior, Rosario
tiene altos costos de produccion y con otras alternativas de
negocios (agricultura, ganaderia, servicios, etc.) que ha hecho
que los productores dejen la actividad.

Para los que siguen en contacto con los mercados, la ma-
yoria se han transformado en introductores de productos de

Buenas Practicas Agricolas para la agricultura familiar. Cadena de las principales hortalizas de hojas en Argentina

otras regiones, principalmente de La Plata. Los que siguen en
produccién se encuentran afectados por esta importacion, en
algain periodo del afio con precios inferiores a los de su costo
de produccion.

Los mercados de Rosario se ven también afectados dado que
los transportistas del interior también compran sus productos
en forma directa en otras zonas de produccion.

¢.Zona de Mar del Plata: para los productores bolivianos
que venden sus productos en los mercados de Mar del Plata
o hacia el sur se encuentran con un panorama similar al de la
Plata, pero sin la estructura de invernaderos con que cuenta
esta Ultima. Los productores tradicionales estan dedicandose a
cultivos que requieren menor mano de obra (zanahoria, papa,
cebolla, choclo o lechuga de cabeza).

d. Zona de la Costa de Santa Fe: la competitividad de la
lechuga de cabeza durante el invierno, con destino al mercado
de Buenos Aires es incierto. Con el crecimiento de los inverna-
deros en BuenosAiresy laintroduccién de este cultivo con esta
tecnologia, permite suponer que en las actuales condiciones no
sera tarea facil competir con esta zona, dado la alta calidad y
la cercania a los mercados de la zona de La Plata.

e.Zona de Mendoza: es una excelente zona agroecologi-
ca, con bajos costos de produccion y posibilidades de vender
durante todo el afio a un mercado consumidor de mas de 3
millones de habitantes. La produccion para la zona de Buenos
Aires, durante el otofio y la venta al resto del pais tiene un
futuro incierto.

d.ZonadelVIRCH: esun climaadecuado paralaproduccién
deverano, con el abastecimiento de un mercado cautivo de mas
de 700.000 habitantes. La presencia de bolivianos le da su ca-
racteristica especialy la transforma en una regién con potencial,
en base a la intensificacion de la produccion y el alargamiento
de los ciclos de produccion con sistemas forzados. I
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La gestion de la calidad en agroalimentos

% 1. Introduccién
\ j) EnladltimadécadaArgentinaalcanzé el octavo

lugar como productor mundial de alimentos y el
quinto como exportador. Esta posicion de liderazgo
tiene una fuerte tendencia a consolidarse en los préximos
anos y a sostenerse en el tiempo, pero para ello es necesario
el manejo de nuevos paradigmas.

La produccion de alimentos de calidad, con destino a
mercado internoy externo es de alta prioridad y es lo que el
consumidor demanda. Lo que hasta hace unos afios algunos
pensaban que era unamoda pasajera, por la presion de una
“realidad globalizada” ha pasado a ser imperativo para
la supervivencia.

El concepto de lo que se entiende por calidad ha sido
desarrollado por una serie de pensadores y “hacedores” nota-
bles que se atrevieron a desafiar una serie de paradigmas muy
arraigados en todos los ambitos, estos paradigmas son:

* Los usuarios o clientes, paraquieneslo “bueno” era extre-
madamente caro; frecuentemente prohibitivo. Es com(n
en el ambito de la distribucion considerar que si un producto
es caro, aunque sea muy bueno, el consumidor no lo valorara.
Sin embargo es sorprendente como los consumidores valoran
y estan dispuesto a pagar mejor los productos de calidad, ain
aquellos consumidores con menor poder adquisitivo.

* Las empresas o el estado son los que definen las carac-
teristicas de productos o servicios desde su perspectiva en
forma excluyente. Hay que tener en cuenta que la calidad la
define el cliente y no quien produce el producto.

* La gestion empresarial se orientaba hacia un enfoque
meramente mecanicistay asistémicode las organizaciones.
Hoy, para lograr que una planta de lechuga llegue al plato del
consumidor con calidad, es necesario un trabajo sistémico de
toda la cadena, principalmente poniendo foco en los recursos
humanos.

1.1. Optica tradicional y enfoque moderno

En el cuadro 3.1 (pagina 58) se comparan las ideas desde
una dptica tradicional y un enfoque moderno, en el marco
de la gestion de la calidad de las organizaciones.

£lenfoque moderno
de las empresas es puertas hacia
afuera, focalizando la atencion al
cliente, en un mercado dinamico,
con una importante valorizacion de
los recursos humanos.

1.2. La organizacién empresarial

Organizacion de la empresa.
Vision. Mision. Valores

Desde la Gestion de Calidad no solo nos interesa la calidad
en sentido estricto del producto o del servicio ofrecido, sino
fundamentalmente la calidad de proceso, es decir que las ca-
racteristicas del producto o servicio obtenido es la consecuencia
o resultante de todo el proceso de produccion del mismo.

Visto de esta manera la calidad del producto o servicio
que se ofrece al mercado no solo es responsabilidad del ven-
dedor, sino que es de todos los integrantes de la explotacion,
y nace desde la planificacion de los lotes, de los métodos de
produccién, de la calidad de los insumos utilizados, del apoyo
externo, etc.

Todos los sectores estan involucrados de forma directa o
indirecta, todos son responsables y por lo tanto todos son parti-
cipes del éxito o fracaso que se tenga en alcanzar los objetivos
de la empresa, independientemente de su tamafio.
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i

< Cusdro3l »

Optica tradicional y enfoque modema

En la empeesa debemos enlocar En nuesira empeesa debemas enfocar la mirada en el eliente, no solamente

masira mirada hacia adentra fene o material vegelal de calidad, Sino acordar la venta con aquel que [a valom.

La caligad estd definida por las La cabitad estd definida por &l cliente. Con &l debemos rabajar paa interpents

‘ especiicaciones mermas cudl &5 el nivel de - calidad que deses

La cahioad es im abbulo mas. La cakdad et la relerencia principal. San calidad o podemios vender
AUEsas produchos.

Log eskandans de Cafidad snmitable El grado de calidad es proporcional a 1a capacidad de adaplacion a los cambios

500 un logro y wn angulla, de la demanda. En hortalizas signilica que debemas crear nuevas praductos,
procesos. fonma de presentacion, elc.

La cabdad se Iogea con mas La cakidad $& logra esencialments trés de [a capacitacion de |2 gente que

¥ migjar iacnalngia intannene en el peoceso. Debemos entrenar y liderar a los operanias, parque 5olo
de esti manera pedemas ablensr un producka sano y de calidad

La calidad es cara. La cakidad ahorra dinem. El esfuerm uliliado para planificar, producir

¥ coantilicar a calidad, mos permifira obbener un cosio unitark menod,
idado que s& reducen las péndidas por devobuciones, el

Los delecins v ermmes. 52 ooufan Los emores hay gue asumizlos, analizarios y hacerbos conocer. Es la foema de
mejorar conlinuaments, base del progress,

Los problemas de calidad son respon- La direccidn es responsable de mas del 80 % de los peoblemas de calidad

sahifidades de los malos iabajadotes E5 una responsabllidad que debe asumir L diraccitn y lenar una aplitud activa

para mejoraria. Es muy comdn en Angenting ¥ principalmente en el secior
consigora qui B culpa B lieng sigmpre |3 ol parta.

o5 prowsedoras son alversarios Los provesdores 500 “s0cis” de nuesin Edlo, Mo podemos 1Ener Busnos
de los que hay que delenderse producios, 5 no tenemos buenos provesdores, § para &llo hay que aydarlo
g que 58 desamolien & inlerpeeien nuesiras necesidades. Un gjemplo &5 1ener
buenos proveedones de semilkas, qua nos ayuden a enconfrar los me|ons
mderiales genélicos. Bajo eshe conceplo £5 necesario ayudarios y exigirles
kambaen tas acliludes de mejora

L= calidad es un problema kconico, La cabidad es un problema sistémico; no 52 resuelve con una tecnobogia;
=ing en forna conjunts eniné los que rabajan en una empresa.

Muesinos eslperzes deben onientarss Nuestros esluerzos deben orientarse a las tamas de prevencion. Aln asi

8 delectar y coregir ences 5 hay erromes, deben capitalizarse para no volver 8 comeberios.

La calidad depende del buen trahajo de cads uno. | La caldad depende del buen trabaio de los equipos

La calidad s& mide por ¢l grado La cakdad s¢ mide por ¢ grado de satisksccion de los clienles. Par ello

de disconlommadad, &5 neacesario tomar ung aclitud activa con |os clientes, ester siempre

#entos a sus necesidades y posibles msatiskicciones
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Desde esta posicion siempre que se hable de calidad
tenemos que hablar de Gestion de la misma, y en tal sentido
tenemos que trabajar sobre la Direccidn de la Empresa. En la
figura siguiente se muestra como se organiza una empresa, la
que explicaremos con detalles.

Para todo emprendimiento, independientemente de su
naturaleza, debemos comenzar por tener una Vision clara de
adonde se pretende llegar.

AN

4 Figural2 = -
Cdmo s2 onganiza una empresa [UBA),
COMOD SE DRGANIZA UNA EMPRESA

Vision: la definimos como “Imagen ideal de empresa
hacia la cual desea evolucionar una organizacion”, im-
plica el clarificar y definir, desde la direccion estratégica, hacia
donde se quiere dirigir el destino de la empresa, y esta vision
trasladarla a todos los miembros de la organizacién de forma
tal, de lograr el alineamiento en pos del mismo.

La vision debe ser enunciada en forma clara teniendo en
cuenta los siguientes elementos que la caracterizan:

* Ser un ideal de excelencia

* Ser factible

e Tener un marcado poder inspirador

* Es formulada por la direccion y compartida por todos

* Estar expresada en términos cualitativos

* Es la elegida entre otras alternativas posibles

En las empresas unipersonales la vision se mezcla con la
vocacion personal del duefio, con sus “objetivos de vida“, y
alcanzar la visién de la empresa involucra o lleva implicito la
propia realizacion como persona.

Lavision de unaempresa debe serenunciada porlos duefios,
los asesores pueden y deben ayudar a que la misma se defina,
pero no pueden hacerlo en reemplazo de ellos.

Este concepto, asi expresado, es aplicable a todo tipo de
organizacion: personal o societaria, grande o chica, con o sin
fin de lucro. Responde a la pregunta ; Cdmo veo que va a ser
mi empresa dentro de 20 afios?

No existe una visién correcta o incorrecta, dado que la
misma es la expresion personal de un futuro deseado. A modo
de ejemplo exponemos 2 visiones:

a. para un productor su vision es la de poseer una quinta
de 10 ha, con produccion total bajo invernaderos, diversificado,
que les permita vivir cdmodamente con su familia, en forma
equilibrada y sustentable.

b. para otro productor se ve como un productor integrado
hacia la comercializacion, donde vende los productos y los de sus
colegas en supermercados, se ve como unaempresa organizada
y ndmero uno en produccién y comercializacion.

Las dos visiones estan bien en la medida que estén claras
y trabajen en funcion a estos requerimientos.

No tener vision es como estar en la mitad del mary no saber
hacia que puerto navegar. Mal podemos llegar aun buen puerto
si no lo tenemos en nuestros planes.

Unavez establecido el destino de laempresa, o sealavision
de la misma, tenemos que ver cual es su Mision.

Mision: “define el propdsito concreto que la Or-
ganizacion cumple en el mercado”, estableciendo con
claridad qué valor la misma provee a sus clientes a través de
sus productos y servicios.

En su conjunto, los componentes de la Misién responden a
las preguntas claves como:

e ;Cudl es nuestra razon de ser?

e ;Cual es nuestro negocio?

* ;A qué nos dedicamos?
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La Misién de toda empresa, grande o pequefia, es la de
satisfacer determinadas necesidades o deseos de ciertos grupos
de personas (consumidores o clientes) que, en conjunto, forman
sus mercados. Es importante tener en cuenta que para que una
empresa genere beneficios es necesario que, en primer lugar,
venda los productos o servicios que ofrece, y que para ello es
necesario, que tenga clientes.

AlenunciarlaMisién se deben tener en cuenta los siguientes
puntos:

* Lanecesidad que la organizacion satisface: ejemplo produ-
cirhortalizas en un mercado demandante o ser un consignatario
y cumplir con ello un rol en la distribucion.

* Los clientes a los cuales se dirige: me dirijo a verdulerias,
supermercados o transportistas.

» Como procederd para atender a dichos clientes: abastezco
a través de mi produccion propia o lo hago a través de la de
terceros, acopiando y acondicionando la misma?

* A qué productos y servicios se dedica: ;me dedico a
tomate o lechuga, entrego en tranquera o llevo a la casa del
consumidor?

Tanto la Vision
como la Mision de una
‘organizacion son
parametros rectores

de las actividades de la misma,

por lo tanto si bien no son ab-

solutamente rigidas, deben ser
pensadas para el largo plazo (10 /
a 20 ahos), ser estables en
estos lapsos de tiempo. F /8

* Debe tener algin aspecto que la haga particular y la
distinga de otras: ;es el servicio, los precios, la integracion,
calidad, la continuidad?

En la creacion de una empresa la Misién debe orientarse
como laforma de concretar la Vision pretendida. Silaempresa
ya existe y esta inserta en el medio, es posible que tenga que
enunciarse primero la Mision (la cual de hecho ya existe) y
luego en base a ésta definir la Vision como reorientadora del
destino de la empresa.

Valores: cuando se establecen la Vision y la Mision se
lo hace sustentado en Valores, estos se pueden definir como
“Un conjunto de principios fundamentales que deben ser
observados en las relaciones y operaciones de la organi-
zacion”. (W.E. Deming). Es la conducta que debe observar la
Organizacién en su camino para alcanzar la Vision.

Los valores atraviesan toda la organizacién y cuando mas
pequefa es la empresa, la influencia de los valores del duefio
mas se superpone con los del resto, a tal punto de coincidir
totalmente en las unipersonales.

La intensidad con que la Vision, Mision y los Valores del
duefio (o directivos) sean adoptados por todos los miembros
depende del grado de liderazgo que los mismos posean, de los
canales de comunicacion internos existentes y de los mecanis-
mos puestos en practica para lograrlo.

A menudo la gente se ve forzada a encarar su trabajo
como una competencia hipercompetitiva, donde cada uno
busca triunfar “a pesar” de los demas, y donde siempre habra
“ganadores” y “perdedores”, sin darse cuenta de que asi, a la
larga, todos pierden.

El cumplimiento cotidiano por parte del lider de la empresa
y de los integrantes de los Valores, haran posible el cumpli-
miento de la Misién de la Organizacién. Es de fundamental
importancia:

* El ejemplo
e La Coherencia Interna

SegunE.Jaquesen “LaOrganizacién Requerida”:ensentido
amplio los valores son aquellas cosas que se quieren, aquello
a lo cual se le concede prioridad, las cosas que atraen o por
las cuales se trabajaria o lucharia, las que marcan un rumbo o
determinan cuanto de uno mismo invertiria en algo.
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Los valores son vectores que expresan una fuerza aplicada
en una determinada direccién. En las personas determinan en
que medida se comprometeran con un determinado rol y cual
sera el grado de motivacion que tendran para su desempefio.

Ejemplo de valores genéricos

* Excelencia: entendida como el compromiso de hacer
siempre un poco mejor las cosas que se hacen habitualmente,
es decir la superacion permanente y en todo sentido.

* Innovacion y creatividad: el esfuerzo por encontrar
nuevas formas de hacer, de aprender de manera permanente
abuscar caminos desconocidos e innovadores conimaginacion
y audacia.

* Confianza: asumir riesgos y no dudar de la capacidad de
auto transformacion y aprendizaje positivo.

* Lealtad / fidelidad: a una causa, proyecto, a los demas
miembros, a la vision y mision de la organizacién.

» Utilidad: todas las acciones de la organizacion deben
realizarse teniendo como fin la satisfaccién de necesidades
reales y concretas del sector a las cuales van dirigidas.

» Compromiso: es necesario que la organizacion, con sus
metas y propdsitos sean asumidos por todos sus miembros y
estos participen de forma activa, de forma tal que se enaltezca
a las personas y enriquezca a la organizacion.

* Compromiso social:las actividades desarrolladas deben
ubicarse dentro de un contexto de beneficio para las personas
y el medio ambiente en general, evitando eficientemente el
perjuicio por accién u omision de los mismos.

» Compromiso con el sector horticola: las actividades
desarrolladas deben tender al desarrollo general del sector hor-
ticola, buscando el bien comunitario por sobre el particular.

¢ Libertad intelectual: desarrollar criterios de funciona-
miento basados en diagnésticos veraces, no permitiendo que
el desarrollo de la organizacion esté influenciado por ideas
preconcebidas, modas o tendencias carentes de fundamentos
reales.

* Trabajo en equipo: como metodologia de crecimiento
y potenciacion de las cualidades de los miembros de la orga-
nizacion.

* Desarrollo personal de los miembros: que la orga-
nizacion sea un ambito de desarrollo de las potencialidades
personales de cada miembro.

* Calidad: como la permanente satisfaccion de las nece-
sidades de los receptores de los productos y servicios de la
organizacion: alumnos, comunidad docente, sector de productos
intensivos, comunidad en general y/o estado.

» Liderazgo: generador de los caminos a seguir en docen-
cia, investigacion y desarrollo dentro de un marco de trabajo
sistematico, interdisciplinario e interinstitucional.

* Pluralismo: como el respeto a las libertades individuales
y colectivas a pensar de forma diferente a las corrientes ma-
yoritariamente aceptadas, siempre en un marco de tolerancia
y respeto al bien comdn.

* Honestidad / integridad: entendida como la actitud
justa, firme, honesta y recta sobre la que se basan todas las
acciones de la organizacion.

» Conciencia critica: manifestada en la capacidad de
autocritica, y en la conciencia de la necesidad de la mejora 'y
el aprendizaje continuo.

1.3. Funcién del gerenciamiento

Si bien seguin el diccionario gerente es la persona que lleva
la gestion administrativa de una empresa oinstitucion; paralos
autores son consideradas las personas que manejan recursos
humanos o econdmicos y trabajan para el mayor rendimiento
de los mismos. Por ejemplo un encargado de cosecha es un
gerente, ya que maneja recursos humanos y debe aplicar las
funciones gerenciales que luego veremos mas adelante, para
hacer que su trabajo sea mas productivo.

En este sentido, antes de comenzar de lleno con el
desarrollo del tema, es necesario aclarar que nos vamos
a referir fundamentalmente a la gerencia como funcion,
y no tanto como a la persona del gerente, dado que esta
figura esta presente, con ese titulo, solo en las grandes empre-
sas, pero en las empresas unipersonales, microempresas y en
muchas pymes (sobre todos en las del sector agricola-ganaderas
y fruti-horticolas) la figura no existe. Si bien, obviamente, existe
la funcién como tal, es ejercida por el mismo duefio, a veces
compartida entre duefios, o entre varias personas, pero sin que
se la llame de ese modo.
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Segun Peter Drucker el director o gerente es el elemento
dinamizador o vivificante de todo negocio, sin su guia los recur-
sos de la produccién siguen siendo recursos y no se convierten
nunca en produccion.

En un sistema altamente de competencia y calidad (como
son las actividades de producciones vegetales intensivas), el
desempefo de los que ocupan funciones gerenciales, deter-
minan gran parte del éxito de la explotacion y, mas adn, su
supervivencia, dado que es la mayor ventaja que puede tener
una empresa dentro de ese sistema.

La funcion gerencial es la encargada, especificamente, de
hacer productivos los recursos disponibles de laempresa, dado
que es laque los administra, distribuye, asigna seguin su criterio
y se encarga de promover y controlar su correcta utilizacién.

En las empresas pequefias, el rol de gerenciamiento no
requiere una demanda de tiempo tan importante como para
ocupar a alguien tiempo completo (6 a 8 horas diarias). Es
comun que quien desempefie esta tarea, también se ocupe de
otras funciones de indole operativas, por ejemplo: un horticultor
una vez que ha distribuido las tareas y organizado el dia de
trabajo con sus empleados (funcion gerencial) realiza labores
de tractorista (funcién operativa).

Existengran nimero de tareas dentro de lafuncion gerencial,
pero solo cuatro de ellas son especificas y esenciales al puesto,
las cuales por tal motivo son indelegables y de la calidad con
que se desempefien depende el éxito de su trabajo y mas atn
el de la empresa.

Estas funcionesson las siguientes (en negrita el nombre ge-
nérico y entre paréntesis el nombre dado por Peter Drucker):

» Planificar (o fijar objetivos): es establecer los objetivos
y métodos para lograrlos.

» Organizar (organizar): es obtenery adjudicar los recursos
y la autoridad para utilizarlos.

* Liderar (motiva y comunica): es el proceso de guiar a los
miembros de la organizacion en el logro de los objetivos.

* Controlar (medicion): es monitorear las actividades y los
resultados para asegurar que se obtenga lo deseado.

Algunos autores, dado la importancia de la capacitacion,
asignan una quinta funcién: Capacitar (preparar gente) prepara

cuadros idéneos para la realizacién de las tareas necesarias
para alcanzar los objetivos.

Cada una de estas funciones de gerenciamiento puede
desarrollarse en dos niveles diferentes: el nivel estratégico y
el operativo.

El Nivel Estratégico esta referido a las decisiones de ma-
yor alcance tanto por su importancia o impacto en la empresa
como por su tiempo de implementacion. Requiere un nivel de
pensamiento elevado, sistémico, integrador y de largo alcance
temporal. En este nivel el que ejerce esta funcion debe poder
imaginar futuros probables amedianoy largo plazoy desarrollar
estrategias para abordarlo con éxito.

El Nivel Operativo se refiere a la concrecién del trabajo
especifico, posee un horizonte temporal de corto plazoy gene-
ralmente se relaciona con la ejecuciéon misma de las tareas.

De esta forma se puede desplegar cada una de las cinco
funciones especifica de lagerencia en estratégicas y operativas
como veremos a continuacion:

a. Planificar
* A nivel estratégico es definir la Vision, Misién y Valores
de la organizacion y los objetivos y estrategias a utilizar.

* A nivel operativo es:
Establecer objetivos de corto plazo
Analisis, planificacion, y adjudicacion de capacidades
Planificar y obtener los recursos necesarios
Definir plazos

b. Organizar
* A nivel estratégico es determinar la estructura organi-
zacional y la distribucion de tareas y de autoridad.

* Organizaranivel operativo es poder obtenerlos recursos
adecuados para implementar los sistemas.

c. Liderar

* Anivel estratégico es comunicar Valores, Vision, Mision
y Estrategias, de forma tal que cada operario o encargado
entienda su rol en el éxito de la organizacion.

* Anivel operativo es dar el podery acompafiamiento que
permitaalosintegrantes de la organizacion aplicar eficazmente
sus conocimientos y habilidades para satisfacer al cliente.
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d. Controlar

* A nivel estratégico es monitorear la implementacién y
los resultados estratégicos usando mediciones de desempefio
a nivel macro.

* A nivel operativo es monitorear medidas de corto
plazo.

e. Capacitar

* Anivel estratégico es determinarlos lineamientos sobre
hacia donde se debe orientar la formacion del personal y el
desarrollo de los cuadros laborales de la empresa.

* A nivel operativo es disponer los contenidos y tiem-
pos de ejecucion de las tareas especificas de formacion del
personal.

1.4. Motivacion

Este tema es desarrollado con bastante profundidad, dado
laimportancia que tiene en los integrantes de una empresa. Si
bien generalmente nos referimos a los empleados, también es
de suma importancia en una empresa familiar.

Se podria definir a la Motivacién en el trabajo, como la
voluntad de realizar un esfuerzo sostenido para alcanzar las
metas de la organizacion.

La satisfaccion de una necesidad personal, se refiere a una
condicién interna que hace que ciertos resultados sean perci-
bidos como atractivos, asi como una necesidad insatisfecha
crea tension y posteriores impulsos negativos.

Elgrado de motivacién no depende sélo de las caracteristicas
personales de los individuos, sino de las circunstancias que los
rodean. Asi, una persona puede leer una novela durante una
largavelada que abarque horas,y noes capazde “aguantar” un
libro de texto durante mas de veinte minutos. O a un operario
esta motivado para trabajar en el campo, pero no dentro de la
planta de empaque.

La motivacion tiene que ver con el grado de rendimiento del
trabajo en las organizaciones, no es suficiente la capacidad y
destreza de las personas para que las cosas se hagan, es muy
necesario querer hacerlas y para ello necesitan motivacion. A
continuacion la “férmula del rendimiento”.

En general podemos decir que las personas se ven subesti-
madas ensutrabajoy lamayoria deellas no tienen la motivacion
suficiente para todo lo que ellas pueden dar, es decir que no
“ponen el corazén”.

A través de la historia podemos definir cinco eras de la voz
de la civilizacion:

* el cazador recolector

* |a agricultura

e la industrial

e el “trabajador del conocimiento”

e y por Ultimo la incipiente era de la sabiduria.

En general se puede decir que en cada era, la productividad
aumenta unas 50 veces con respecto a la anterior, asi en el
siglo XX se multiplicé por 50 la productividad del trabajador
manual. Es posible que la era del trabajador del conocimiento
y de la informacién en la que estamos entrando, produzca 50
veces mas que en la era industrial.

El activo mas valioso del siglo XX era el aparato de produc-
cion, lomas valioso del siglo XXI serd aumentar la productividad
del trabajo del conocimientoy del trabajador del conocimiento.
Estanvalioso, que liberar su potencial ofrece unaoportunidad
extraordinaria para la creacion de valor de las empresas.

Durante la era industrial las personas eran reemplazadas
por las maquinas, la gente era necesaria pero reemplazable y
se reducia a esa persona a una cosa. Asi las practicas eran de
controlarydirigiralas personas; alas personas se las contempla
como gasto, mientras que a las maquinas como inversiones; la
motivacion basada en premios y castigos, etc.

Muchas personas trabajan con esta consigna y la aplican
a los trabajadores del conocimiento, esto les impide aprove-
char las motivaciones superiores de las personas. En general
la gente piensa que decidir lo que se va a hacer sélo esta en
manos de las personas que tienen la autoridad, asi se crea un
circulo vicioso.

Para las producciones intensivas, que son muy com-
plejas, con operarios de dificil control, que la gente se
encuentre motivada a trabajar y a mejorar la situacion

i
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es de fundamental importancia. La deteccion temprana de
problemas en ciertos sectores del cultivo, la entrada de plagas
y enfermedades, mejorar la organizacién de un trabajo, ade-
lantarse a roturas que las maquinas puedan tener, son ejemplo
muy comunes de como los operarios puedan colaborar.

La palabra paradigma se usa hoy para designar una percep-
cion, unsupuesto, unateoria, un marco dereferencia o unalente
através de la cual se contempla el mundo. Si queremos realizar
cambios y mejoras de poca entidad de manera paulatina, tra-
bajemos con practicas, conductas o actitudes. Pero si queremos
hacer grandes mejoras, trabajemos con paradigmas.

Los seres humanos tienen cuatro dimensiones: cuerpo, men-
te, corazon y espiritu. Conciente o inconcientemente la gente
decide en qué medida se entregara a su trabajo, en funcion al
trato que reciba y de las oportunidades de aplicar las cuatro
partes de su naturaleza.

Asi podemos tener cinco escenarios diferentes del personal
de una huerta:

* Rebelion o abandono

* Obediencia maliciosa

* Condescendencia voluntaria

* Cooperacion placentera

e Compromiso genuino y excitacion creativa.

A continuacién distintas situaciones laborales que puedan
estar dentro de los 5 escenarios:

* No nos pagan bien y no se nos respeta

* Nos pagan bien (cuerpo) pero no se nos respeta (cora-
z0n)

* Nos pagan bien (cuerpo) y nos respetan (corazon), pero
nadie nos pide opinién (mente)

* Nos pagan bien (cuerpo), nos respetan (corazon), tene-

mos un trabajo creativo (mente), pero debemos engahar a los
clientes (espiritu)
* Nos pagan bien (cuerpo), nos respetan (corazon), tenemos

un trabajo creativo (mente) y nos sentimos bien con nuestros
clientes (espiritu).

Indudablemente que es necesario llegar a la ultima al-
ternativa para lograr el compromiso y la creatividad de los
empleados.

En las organizaciones se pueden establecer Indicadores
relacionados con la Motivacion, ellos son:

* Productividad

e Ausentismo

* Rotacion del Personal

* Satisfaccion con la tarea

1.5. Resistencia al cambio

Las actividades de la Mejora Continua de la Calidad tienen
que manejar diversos tipos de problemas, en todos ellos hay
un factor comun, que dependiendo del tipo de inconveniente
a solucionar y de la mejora a implementar, se presentara con
mayor o menor intensidad. Ese factor comin es la Resistencia
al Cambio.

Hay aspectos psicoldgicos presentes en los cambios: el sélo
hecho de hacer un nuevo proyecto, cambiar un consignatario
que no nos respeta, adoptar una nueva tecnologia es un desafio
importante, que modifica nuestra estructura de pensamiento,
acostumbrada al trabajo rutinario e individual.

Elhecho de que generalmente los equipos de trabajo (conla
incorporacion de técnicos en los proyectos) se retinen con fines
de proponer, implementar y monitorear cambios que siempre
van a repercutir en la actividad cotidiana de sus miembros,
torna el panorama adn mas complejo y amenazante respecto
de los paradigmas vigentes.

Si bien se acepta que el cambio es una excelente oportu-
nidad, sobre todo cuando las cosas no andan bien, se percibe
como amenazante para la mayoria de los individuos y grupos
existentes en las mismas. Congeniar estos dos aspectos es un
desafio dificil, pero no imposible de vencer.

La Resistencia al Cambio hace que, en lugar de ver qué
se puede hacer, se gaste mucho tiempo, inventiva y energias
en explicar por qué no se puede hacer.

Hasta no hace mas de 20 afios el valor esencial y dominante
erala experiencia. Hoy la misma serd valorizada sélo en el caso
que sea funcionalmente adaptable a las nuevas realidades que
se vayan presentando.

La actitud positiva o negativa hacia los nuevos desafios es
la que determina la posibilidad o no de una adaptacion activa
a la realidad.
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%y 2. Conceptos sobre calidad
\ j) 2.1. Qué es la calidad
Genéricamente el significado de la palabra

calidad difiere dependiendo de las percepciones y las circuns-
tancias, a continuacion se citan algunas:

* Calidad es cumplimiento de las especificaciones o
requerimientos:

Mantener el compromiso sobre un producto que estamos
entregando.

Cumplirtotalmente con las especificaciones que tenemos
establecidas con nuestro cliente.

Generar productos conformes, es decir libres de de-
fectos

¢ Calidad es adecuacion al uso:

Del producto o el servicio hacia aquello para lo que fue
creado.

Es el grado de cercania de las especificaciones con las
reales expectativas del usuario.

Eseltiempo en que mantiene sus caracteristicas durante
el uso (por ejemplo la calidad poscosecha).

Es evitar al usuario costos adicionales si el producto no
se comporta como estaba previsto.

Es la asistencia al usuario durante la vida (til del pro-
ducto.

* Calidad es satisfacer las expectativas del cliente:
Es satisfacer al cliente.
Es lo que el cliente dice que es.

Esta definida por la percepcion de lo que el cliente dice
que es.

Hay un nuevo concepto de calidad desarrollado por
Russell Ackoff, el cual plantea que la calidad es la satisfaccion
de los grupos de interés, este concepto incluye lo expresado
en la definicion anterior (dado que los clientes constituyen
el principal grupo de interés); pero también incorpora a los
clientes indirectos y ésta es la novedad. A los pobladores que
son afectados o receptores de los productos de los procesos,
por ejemplo de fabricacion, desechos, ruidos, etc. de esta forma
una empresa que se considere con procesos o productos de
calidad también debe ser cuidadosa del medio ambiente y

acciones que no estén refiidas con la responsabilidad social.
Este concepto superador de los anteriores introduce una ética
activa, que se relaciona con un compromiso con la sociedad
en su conjunto y con el ambiente.

A continuacién se caracterizan los aspectos que hacen
especificamente a la calidad de las frutas y hortalizas
desde la percepcion del consumidor:

a.Aspectos sensoriales: son aquellos aspectos que pueden
percibir nuestros sentidos, los que no s6lo deben estar al mo-
mento de comprar el producto, sino al momento de consumirlo,
es decir deben mantener la calidad poscosecha.

* Visuales: es uno de los aspectos mas importantes que
caracterizan a la calidad y es lo que habitualmente se define
como calidad. La expresion “la primera impresion entra por
los ojos” es muy valida para los productos frutihorticolas. Es
muy importante el tamario, la forma, el brillo, el color y la
ausencia de defectos visuales. Un aspecto que no hace al
producto en si mismo, pero si a su presentacion es la forma en
que el mismo se encuentra empacado (caja, etiquetas, etc.).

* Tactiles y auditivos: la textura de un producto es un
atributo complejo percibido como sensaciones por los labios,
la lengua, los dientes, el paladar y los oidos. La firmeza o ter-
neza de un producto estan relacionadas con la mayor o menor
dificultad para desgarrar los tejidos y masticarlos.

* Olfatorios: el aroma de los productos frutihorticolas es
un componente muy importante de la calidad y es producido
por NUMerosos compuestos.

* Gustatorios: son los percibidos por el sentido del gusto,
ellos son: dulzura, amargura, acidez y salinidad.

Indudablemente una fruta o verdura sera de mayor calidad
cuando mayor es el periodo de conservaciény pueda mantener
la calidad sensorial a través del tiempo.

b. Nutricional: muy alejado de la expresién “Las frutas y
hortalizas son agua bien envasada ”, bien son complementarias
en una dieta donde los requerimientos energéticos y proteicos
son suministrados por otros alimentos (excepto papay batata),
son fuente muy importante de vitaminas, minerales, fibras y
otros compuestos que benefician enormemente a la salud. Asi
los antioxidantes y fibras neutralizan moléculas que producen
envejecimiento, tienen efecto preventivo contra el cancer,
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previenen enfermedades cardiovasculares, mantienen bajo
los niveles de colesterol y mantienen el buen funcionamiento
intestinal. En muchos paises del mundoy también enArgentina
existe una organizacion que promueve el consumo de frutas y
hortalizas, llamada5 al dia (cuyo lemaes " consuma5 porciones
de frutas u hortalizas por dia"). Como se vera en el Capitulo
5, las hortalizas de hojas tienen numerosas propiedades, atin
mas alla de las vitaminas y minerales.

¢. Inocuidad o aspecto que hace a la Seguridad Ali-
mentaria: un alimento deber estar libre de contaminantes
quimicos (plaguicidas, metales pesados, etc.); bioldgicos
(hongos, bacterias, parasitos animales, etc.) y fisicos (vidrios,
metales, etc.). A veces se diferencia lo que es calidad e ino-
cuidad, sin embargo un producto no puede ser de calidad si
no es seguro, de modo que dentro del concepto de calidad
interviene la inocuidad; también es verdad que un alimento
puede ser seguro y no de calidad, en este caso sera muy dificil
satisfacer al cliente.

d. Servicio: no esta relacionado a la fruta u hortaliza en si
misma, sinoa los servicios que lo complementan para satisfacer
mas adecuadamente a los consumidores: fraccionamiento en
envases tipo familiares; cortados y listos para consumir; con
recetas o recomendaciones de consumo; entrega directa a
domicilio; fiscalizacion y certificacion del producto (asegura-
miento de la calidad); etc. Un ejemplo muy claro de servicio

Si bien es nece-
sario producir hor-
talizas de calidad visual,
cada vez es mas necesario
que sean inocuas, nutritivas,
con buenos servicios y ponien-
do foco en la

satisfaccion del
cliente.

<&/

es la radicheta y rucula cortada y lista para consumir, que ha
logrado un gran mercado en los Ultimos afios. Lleva mucho
tiempo, en el hogar, limpiar estos productos.

e. Costo de uso: relacion entre el precio y beneficio de
uso. Ejemplo de ello es el rendimiento, la vida poscosecha, la
seguridad, etc. Esto dependera del cliente, por ejemplo: ; cual
sera un vino de mayor calidad, el de 5 $/botella o el de 50 $/bo-
tella?; desde la 6ptica de un cliente que no conoce demasiado
de vinos, el de 5 $ lo satisface y con un menor costo.

En muchos casos la calidad depende si se trata de produc-
tores, comerciantes y consumidores. Estan mas proximas las
exigencias de los comerciantes y consumidores, que la de éstos
con las de los productores. A los comerciantes, les interesa una
buena presentacién, un buen tamafio, color y forma; también
les interesa frutos resistentes a las manipulaciones, y a los
consumidores les interesa cada vez mas, el sabor, el aroma'y
el valor dietético.

Los productores valoran esencialmente la productividad y
buscan lasimplificacion de la gestion para el logro de laméaxima
economia; esto suele dar lugar, con frecuencia, a producciones
que no siempre presentan las caracteristicas cualitativas y
comerciales deseables.

Unaespecie de hoja que ha perdido presencia en los tltimos
afos, es el apio. Las producciones de apio bajo invernadero,
de materiales altamente productivos, pero de escaso sabor,
han sido una de las causas de ello. Sin embargo, la tendencia
de las empresas semilleras es a la bsqueda de los sabores y
aromas perdidos.

2.2. La gestion de la calidad

Cada vez se utilizan mas términos referidos a la calidad, por
ello a continuacion se definen los términos Gestion, Gestion
de la calidad, Gestion de la calidad total, Circulos de la
calidad y mejora continua.

Segun el criterio de los autores, los productores familia-
res son empresarios (mas o menos organizados), desde el
momento en que manejan recursos humanos y materiales y
tienen como objetivo el crecimientoy desarrollo de su actividad.
Ello es independiente de su tamafio y grado de organizacion,
por supuesto quedan excluidos aquellos productores que lo
hacen para el autoconsumo.
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También esimportante conocer que todos tienen un plande
calidad, escrito o no, formal o no, la propuesta de esta obra
es que la gestion de calidad se sistematice y formalice,
dado que no sélo es necesario realizar los procedimientos para
la calidad, sino también poder mostrarlos.

* Gestion:eslaaccion deregir, dirigir, conducir, la ejecucion
de un objetivo o meta.

* Gestion de la calidad: es un conjunto de actividades de
lafuncion empresaria que determinala politica dela calidad, los
objetivos y las responsabilidades y las implementa por medio
tales comolaplanificacion dela calidad, el control dela calidad,
el aseguramiento de la calidad, en el marco de sistema de la
calidad. (Ej: norma IRAM-ISO 8402.3.2).

* Aseguramiento de la calidad: conjunto de actividades
preestablecidasy sistematicas, que son aplicadas en el marco del
sistema de la calidad y que son necesarias para dar confianza
adecuada de que una organizacion cumplira con los requisitos
para la calidad.

* Gestion de la calidad total: forma de gestion de una
empresa centrada en la calidad, basada en la participacion de
todos sus miembrosy que apuntan al éxito alargo plazo a través
de la satisfaccion al cliente y a proporcionar beneficios para
todos los miembros de la organizacion y para la sociedad. (Ej:
Norma IRAM-ISO 8402 3.7). Otra definicién muy interesante es
que esunaaplicacion participativa y sistematica del sentido
comun, en la busqueda de la optimizacion de los recursos.

* Circulo de la calidad: es un pequefio grupo de em-
pleados que realizan un trabajo igual o similar en un area de
trabajo comun, y que trabajan para el mismo encargado, que
se relinen voluntaria y periédicamente, y son entrenados p
identificar, seleccionary analizar problemas y posibilidade
mejora relacionados con su trabajo, recomendar solucione
presentarlas a la direccion y, si ésta lo aprueba, llevar a ca
su implantacion.

* Mejora continua: el camino para comprender el nuevo
paradigma es el entrenamiento permanente, es decir hoy mejor
que ayer, mafiana mejor que hoy. Los productos japoneses que
en la década del 50 eran considerados por los productores
occidentales como incapaces de competir con ellos debidos
a sus bajos niveles de calidad, fueron mejorando dia a dia en
calidad y disefio hasta arrinconar y derrotar en muchos casos

)

El concepto de
calidad total trasciende

el ambito de la empresa para
hacerse carne en nuestros ac-
tos cotidianos, hasta que todos
vivamos haciendo calidad.

Por eso es una

filosofia de Vida ~ /

a gran parte de la industria occidental, desde la motocicletas
y los autos, pasando por los relojes, los equipos musicales y
de video, los televisores, las camaras fotograficas, las fotoco-
piadoras y filmadoras, e inclusive en los servicios financieros,
entre muchas mas.

En la figura 3.3 vemos el esquema de la mejora continua,
es decir los pasos que tenemos que seguir en forma perma-
nente.

AN
4 Figurall = =

Esquema de los patos de |2 mejora continua Tdused Deming

1 PLAMIFICAR

67



68

Buenas Practicas Agricolas para la agricultura familiar. Cadena de las principales hortalizas de hojas en Argentina

2.3. El enfoque sistémico y de procesos

Varios son los desafios que enfrentan los sistemas agroali-
mentarios: exigencias de mayor calidad y valor agregado a sus
productos; concentracién de ventas en Super e Hipermercados
comenzando a constituirse en los “organizadores” de la Gran
Distribuciony de las Cadenas Agroalimentarias de los distintos
rubros productivos; inversiones de empresas trasnacionales y
poderosas empresas nacionales en el agronegocio generando
un proceso creciente de concentracion con muy dispar poder
de innovacion y negociacién por parte de los pequefos y
medianos empresarios tradicionales. Caracterizar la cadena,
identificar sus eslabones, ver sus interaccionesy teneren cuenta
laimportancia del funcionamiento armonioso, pues si algunos
de los eslabones estan debilitados perjudica a todo el sector.
Ello hay que analizarlo hacia adentro y afuera de la empresa,
asi tenemos clientes externos e internos.

Debemos rescatar para laempresa, aunque seamuy peque-
fa, el concepto de cliente interno. Ello significa que un operario
enun proceso determinado (por ejemplo cosecha) debe tratar al
operario del procesossiguiente (por ejemplo acondicionamiento)
como un cliente, al que debe satisfacerlo. A su vez este Ultimo
debe desarrollarlo como un proveedor.

2.4. El concepto de sistema y proceso,
aplicacion a la pequeiia empresa

Un sistema puede conceptualizarse como un conjunto de
partes relacionadas entressi, que interactlan permanentemente
conel propésito de alcanzar objetivos comunes. Cuando habla-
mos de sistema lo que cuenta es el total y no las partes.

Un proceso puede ser definido como un conjunto de acti-
vidades enlazadas entre si que, partiendo de uno o mas inputs
(entradas) los transforma, generando un output (resultado).

Las actividades de cualquier organizacion pueden ser con-
cebidas como integrantes de un proceso determinado. De esta
manera, cuando un cliente entra en un comercio para efectuar
una compra, cuando se solicita una hortaliza determinada, se
estan activando procesos cuyos resultados deberan ir encami-
nados a satisfacer una demanda.

Desde este punto de vista, una organizacién cualquiera pue-
de ser considerada como un sistema de procesos, mas o menos
relacionados entre si, en los que buena parte de losinputs seran
generados por proveedores internos, y cuyos resultados iran
frecuentemente dirigidos hacia clientes también internos.

2.5. Cadena agroalimentaria y cadena de valor

La cadena agroalimentaria se refiere a toda cadena verti-
cal de actividades, desde la produccién en el establecimiento
agropecuario, pasando por la etapa de procesamiento y por la
distribucion mayorista y minorista. Es un conjunto de compo-
nentes interrelacionados donde intervienen:

* Los proveedores de insumos, servicios y bienes de
capital para la produccion primaria, el acondicionamiento, la
transformacion y la comercializacion

* Launidad de produccién agropecuaria, con sus diversos
sistemas productivos

e La industria del procesamiento y de la transformacion

e Las unidades de acondicionamiento, conservacion,
empaque y otras actividades de poscosecha de productos en
frescos

* La red de distribucion, constituidas por mayorista y
minoristas

* El mercado consumidor, compuesto por los individuos
que consumen el producto final y pagan por él.

En la figura 3.4 esta esquematizada la cadena frutihorti-
cola

Asuvez, losdiversos componentes estan relacionados con
un ambiente o contexto institucional (leyes, normas, institucio-
nes) y con un ambiente o contexto organizacional (gobierno,
politicas sectoriales, crédito, investigacion y transferencia de
tecnologia).
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Diagrama de una cadena de valor [E. Corradini, LCA),

Una cadena de valor: Red estratégica de organizaciones

Red de alianzas veriicales o estralégicas enlre varias empresas de
negocios independientes deniro de una cadena agroalimentaria.

. “l'rm -'- LY AT
Investigacidn _ Produccion acondicko- """""""I ; ""'I “'I s Consumidor
La cadena de valor 58 crea cuando las empresas tienen una vision compartida y metas comunes,
se forma para reunir objetivos especificos de marcado para safisfacer las necesidades de los consumidores.

E
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Analizar el contexto (nacional einternacional), la estructura
y el funcionamiento de este sistema de interrelaciones, donde
intervienen ademas diversos y heterogéneos sistemas de
produccion a nivel horizontal, exige un enfoque sistémico
integral.

El enfo-

incorpora con énfasis la vi-

sion de la demanda y del con-
texto, asi como la consideracion de \
las articulaciones entre los distintos
_eslabones que la componen. Busca

comprender el comportamiento y |
estrategias de /os diferentes grupos f
~ de actores que participan en la |
| cadena bajo una I/
vision integral.

e Su finalidad es
conocer los factores
que afectan la competitividad,
valorando su incidencia e interrelaciones,
para poder definir prioridades y estrategias

de accion concertada entre los gobiernos, las

instituciones de investigacion,
desarrollo y extension y los sectores privados

involucrados.

LaCadena deValor:enlos tltimos tiempos se habla mucho
de la cadena de valor, los productos frutihorticolas tienen con-
diciones para el desarrollo de una eficiente cadena de valor, si
llegan al mercado con un producto diferenciado (Figura 3.5).

La cadena de valor es la colaboracién estratégica de em-
presas con el proposito de satisfacer objetivos especificos de
mercado en el largo plazo, y lograr beneficios mutuos para
todos los “eslabones” de la misma.

iw

4 Figuralé »
El negocko tradicional ¥ la cadena de valor

IE. Corradini, UCAJ

Comparacion entre las relaciones del
Negocio Tradiclonal y la Gadena de Valor

Tradicional Gadena de Valor
l m Escasa o ninguna Ampia
Objetivo | Prec Wakw / Calidad
e Costo / Precio alida
Producio
Orientacion Commodiy eackiss
Relachin
o Pates Desde laoferts  Desde k2 demanda
Estrucipradela  Independienie Imerdependiente
organizacion
Filozolia Auto pplimizacion Optimizaciin
e la Cadena

Los productos horticolas tienen altos costos de transaccion,
entendiéndose como tal aquellos costos no tangibles, y que
pueden ser clasificados en: costos de lainformacion, costos dela
negociaciony de lasupervision. Estos costos estan relacionados
con el tiempo que implica conseguir informacién fehaciente y
oportuna en el sector, la cual es muy dificil de conseguir. Ello
situa a los productores en una posicion de desventaja en la
negociacion que generalmente no se puede hacer en forma
directa sino a través de consignatarios y en la supervision,
debido a la poca transparencia de los mercados.

Poder generar cadenas de valor, significaria reducir notable-
mente los costos de transaccién y si dentro de ellos incluimos
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las pérdidas poscosecha, las diferencias con el sistema de
comercializacion tradicional son muy grandes.

A continuacion se muestra un estudio de caso sobre la
formacion de una cadena de valor, parareducir las pérdidas
economicas producidas por aplicacion de tecnologiay logistica
inadecuada.

Como hemos descrito en capitulos anteriores, la Cadena
Frutihorticola se encuentra en crisis, algunos de los sintomas
son:gran diferencia entre los precios al productory consumidor,
altas pérdidas, inestabilidad de la oferta, escasa tecnologia
y casi ninguno de los intervinientes de la cadena tienen un
crecimiento sustentable.

Producir con tecnologias superadoras, acompafiadas con
practicas mas adecuadas en la poscosecha y una logistica
ajustada con el minorista (generando una cadena de valor),
permitiria una mayor competitividad de la cadena.

Para demostrar la hipétesis del equipo de trabajo se realizé
una evaluacion economica bajo los siguientes supuestos:

La produccién y comercializacion de lechuga a nivel
regional (Rosario), donde intervienen los productores, el mer-
cado y los minoristas.

Anivel de la producciony ventamayoristase consideran
3 alternativas:

* Alternativa convencional, con siembra directa; el pro-
ducto con calidad media; un precio de venta de 1,3 $/kg; la
lechuga envasada en cajones en forma inadecuada (10 kg); se
utiliza mediero al que se le retribuye con el 40 % del ingreso,
descontados los gastos de comercializacion y el productor
vende su producto a través de consignatarios.

* NAT 1 (nueva alternativa tecnoldgica) con manejo BPA:
se utiliza el método de almécigo y trasplante; mayor cantidad
deinsumos (fertilizantes); cajones embalados adecuadamente
para no arruinar la mercaderia (8 kg); utiliza mediero al que le
retribuye con el 35 % del ingreso descontados los gastos de
comercializacion; mejor calidad del producto por ello el precio
de venta es de 1,4 $/kg; también vende sus productos en los
Mercados a través de consignatarios.

* NAT 2 con manejo BPA: idem a la anterior, pero vende
sus productos directamente aminoristas, a unpreciode 1,3 $/kg
(comparte la reduccion de su costo de comercializacion con el
minorista). Con este sistema se reduce en un 20 % los gastos
de comercializacién en los Mercados mayoristas, aunque tiene
un costo de distribucion de 1 $/bulto. Es decir, que en este caso
se genera unacadena de valor entre el productory el minorista,
que trabajan bajo un plan de produccion.

Como se observa en el cuadro 3.7 las nuevas alternativas
tecnoldgicas permiten un aumento del ingreso neto/ha/cultivo.
También tienen menores riesgos al permitir bajar los precios
hasta en 50 % (NAT 2) para que el ingreso sea igual a 0.

el

4 FiguraliF ®
Evaluacitn técnica y econdmica de distintos modelos de produccidn y distribucidn de lechuga
. Informacian técnica =

Al convencional MNAT 1- BPA AT 2- BPA
Especie y vanedad Lechuga de hoja Lechuga de hoja Lechuga de hoja
Tegnaloge de implantacion Ciembra, FUEpO IOF SUTCD | TTA5pLaNis, (eg0 pOf QOIED | rasplamie, Hego pof (oleo
Emgague 10 ky/cajin 8 kg/cajén Ely/cajin
Lugar de venla Marcaco Mercado Minorista
Rendirmeanio del cultivo 10,000 knha 14,000 kg'ha 14,000 kg ha

Informacion econdmica
AH. convencional NAT1- BPA NAT 2- BPA

Precio da veria 1.3 84 .4 $hg 1.3 5%
Ingres0 NEEL T CIcin 7h25 5 505 B2hD0 §
Disminucion aomilida (1) 2% 46 % 50%

(1) i G clsmnoTad? Do e pracis o ikl Dana Oue & ngreso nefo e g a O
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A nivel de la venta minoristas se consideran 3 alterna-
tivas:

e Alternativa convencional: sin cadena de frio y sin la
utilizacion de otras técnicas que permitirian reducir las pérdidas
por cosecha; tal como la seleccion previa al almacenamiento
y la revitalizacion. Las pérdidas poscosecha son del 40 % y los
costos fijos por unidad vendido son de 0,84 $/unidad. Estos
costos incluyen alquiler del local, energia, mano de obra, flete,
mantenimiento, insumos (bolsas, etc.), no incluyen el costo de
la hortaliza. El precio de compra de la lechuga es de 1,3 $/kg,
la que compra en el Mercado.

* Alternativa NAT 1 BPA: con cadena de frio y con la uti-
lizacion de otras técnicas que permitirian reducir las pérdidas
por cosecha, tal como la seleccion previa al almacenamiento
y la revitalizacién. Las pérdidas poscosecha son del 20 %y los

Aw i
4 Cuadra3@ =

costos fijos por unidad vendida son de 0,88 $, son mayores que
la alternativa anterior por el mayor costo energético y la mano
de obra de acondicionamiento. El precio de compra es de 1,4
$/kg (es algo mayor por ser un producto de mayor calidad),
también comprado en el Mercado.

* Alternativa NAT 2 BPA: se diferencia del anterior dado
que compra el producto directamente al productor, logrando un
precio de 1,3 $/kg y pérdidas poscosecha menores (10 %).

En el cuadro 3.8, en la alternativa convencional, el mi-
norista debe aumentar el precio de venta al consumidor en
un 140 % para lograr cubrir sus costos, mientras que en las
nuevas alternativas sélo deben incrementar un 100y un 76 %
respectivamente.

Lareduccion del precio al consumidor parala NATBPA 1y 2
sondel 20y 25 % respectivamente. En caso de no tener reduccion
de precios, las ganancias son mayores para el minorista.

Evaluacidn técnica y econdmica sobre distinto: modelos de manejo de la acthidad del minorista

AlL. tradigional HAT 1- BPA HAT 2- BPA
Unidades vendidas en b samana ' 1500 1500 {500
Relrigers o no |3 mercadesia M 3 (Chmaas) Sl [Camiaras)
Pérdida poscosecha (%) 4% 20% 10%
Costo fijo medio por unidad vendida 0.84 $/Un 0,88 $Un (.86 $/Un
| Necasicad de mana de obma Baja At InfEmeda
Infarmacitn econdmica
AL tradicional HAT1-BPA MAT 2- BPA
Costo de compra {5/kg) 1,305 1408 1,308
Costo de comma 4 cama (0,7 $/unidad) 1375 1435 1305
1 o 5 1
e Y 188 44
|Costo Iu:_ulal = 0550 df Compra -+ crga
+ pérhda poscosecha + costo jo pot 3128 2765 295
unidad vendids
Incraments def costo batad en relacidn al
precio de compra : 140% 100 % 6%
Reduccicn del precio al consumadar da
l;m.’l 2y3 0% A% 25%

T U (atwciaed o WROLR BL U0 AAGEPTES OF LEY IVSOUED 0 Ul 00 D g BuTied
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No se trata de eludir a la intermediacion de los Mercados,
dado que la distribucion directa de todos los productos no es
sencilla y no todos los productores pueden hacerla. Pero si
es necesario acordar los volimenes de entrega y las formas
para reducir los costos de pérdidas poscosecha y los costos de
transaccion.

2.6. Conformacion y gestiéon de equipos
eficaces

Es una de las herramientas mas potentes para responder al
requerimiento de las organizaciones modernas. La experiencia
y el talento de todas las personas que trabajan en el equipo,
es mayor que la experiencia y el talento que pueda poseer
cualquieraen formaindividual, es decir hay un efecto sinérgico.
A ello hay que agregar la necesidad de acceder a la Interdis-
ciplinariedad, es decir “crear nuevos conocimientos que no
podrian emerger de ninguna disciplina particular”. Esto Gltimo
esvalido paralos equipos de asesores de las instituciones, para
que las mismas lideren el cambio es necesario esta generacion
de conocimientos.

2.7. La necesidad del Liderazgo

Todos los emprendimientos exitosos en la historia de la
humanidad, ya sean cientificos, religiosos, politicos, sociales,
deportivos o empresariales, han tenido un factor comun: un
apropiado liderazgo. El logro de la calidad no es la excepcion.
Como cita el Dr. Joseph Juran: el tnico obstaculo importante
que frena el avance en calidad es la falta de liderazgo en la
alta direccién.

El sistema de liderazgo se puede definir como “un conjunto
de métodos y procedimientos mediante los cuales las maximas
autoridades establecen y difunden los valores que guiaran el
accionar de la empresa, verifican cdmo se los practica en la
gestion cotidiana, definen su vision, misién y objetivos, toman
sus decisiones en concordancia con ellos, procura la mejora
continua de todos los procesos, estimulan la creatividad y la
iniciativa de todo el personal y fomentan el aprendizaje per-
manente de todos los miembros de la empresa”. (Bases del
P.N.C. Edicion 1999).

Con la aplicacion
adecuada de tecnologia
y logistica se pueden

reducir los costos y

aumentar las gananc/as .
para los distintos eslabones .
de la cadena.

x_*- 3. Los costos de la calidad y de la no
\ ¥ calidad

Durante las ultimas décadas, las compafiias
del mundo occidental tomaron conciencia de la estratégica
importancia que representa la Administracién de la Calidad
Total (ACT) para la sanidad de sus propias empresas.

La calidad satisfactoria de un producto o servicio va de la
mano con costos satisfactorios de calidad y servicios. Uno de
los obstaculos principales para el establecimiento de un progra-
ma mas dinamico de calidad en afios anteriores era la nocion
equivocada de que el logro de una mejor calidad requiere de
costos mucho mas altos.

La calidadinsatisfactoria significa una utilizacién de recursos
deficiente. Esto incluye desperdicios de material, desperdicios
de mano de obra, desperdicios de tiempo de equipo y en con-
secuencia implica mayores costos.

Un factor principal en estos conceptos erréneos del pasa-
do entre calidad y costo, era la poca disponibilidad de datos
importantes. En realidad, en los primeros afios, habia una
extendida creencia de que la calidad no podia ser medida
practicamente en términos de costos. Parte de la razén de esta
creencia era la contabilidad de costos tradicional, que seguia
la guia de la economia tradicional y que no habia tratado de
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cuantificar la calidad. En forma correspondiente, el costo de la
calidad no se ajustaba facilmente a las viejas estructuras de
la contabilidad.

Los Costos de la Calidad se definen como los costos en los
que se incurre para asegurar una calidad satisfactoria y dar
confianza de ello, asi como las pérdidas sufridas cuando no
se obtiene la calidad satisfactoria (ISO 8402). Se dividen en
los siguientes:

* Prevencion: ejemplo de ellos son la planificacion, el
disefio de producto, el disefio de proceso, el disefio de inspec-
cion, las auditorias de sistemas, la evaluacién de proveedores,
l