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Abstract

We are trying to evaluate the benefits and risks for small and medium producers when firming a
quality agreement with a dominant actor in their value chains. For that purpose, we will use a
onresearch undertaken in the early 2000s, small and medium off-season fruit exporting
companies from Uruguay and Argentina. For producers to be able to export, they needed to
make the necessary investments, in order to cope with European changes in existing
regulations. Some of their main clients —we will refer in this paper to the prototypical case of the
French supermarket Carrefour— changed the type of contract they used to sign with them
(common in captive value chains) and adopted a type of contract more frequent in relational
chains. The new contracts were based in a cahier de charges agreed with the producers
regarding the changes to be implemented, offering a price stability guarantee as a counterpart
for the period necessary to implement them. Did this mean that producers abandoned their
traditional products and production modes? By means of a historical analysis of their exporting
trajectories, the study of the chains —made from the point of view of the producers— revealed, on
the contrary, that their resilience (understood as their ability to face difficult situations, remaining
competitive) depended in the long term from a prudent combination of offensive strategies —as
the one mentioned in the beginning— and defensive ones, based on maintaining old and local
productions and distribution channels (not always), less profitable than exporting.

Introduccion

A comienzos de la década pasada se presentd una coyuntura excepcional a la vez en el
mercado doméstico y en los mercados internacionales. Tras varios afios de estancamiento, y
luego caida del producto bruto interno, la muy fuerte devaluacion’ realizada por el Gobierno
argentino en 2002 puso fin a una década de convertibilidad peso-délar?, valorizé fuertemente
las exportaciones y encarecio las importaciones, protegiendo el mercado interno. Ese mismo
afio la Unién Europea implementé la exigencia de trazabilidad en las exportaciones de
alimentos frescos en contraestacion provenientes del hemisferio sud, mientras los comerciantes

"'Un délar = tres pesos.

2 Un délar = un peso.



minoristas ingleses y 24 cadenas europeas de supermercados implementaban las normas
colectivas EurepGAP?, transformadas a partir de 2007 en las normas GlobalGAP.

Fue en ese contexto cuando la cadena de supermercados Carrefour, la mas grande de
Argentina, decidio literalmente invertir el flujo de su canal local de abastecimientos que durante
la década precedente habia utilizado para importar productos desde Francia, orientandolo a
partir de entonces en sentido inverso.

Para garantizar el respeto de las exigencias regulatorias europeas en materia de sanidad
decidié implementar en Argentina la Filiére Qualité Carrefour (en adelante FQC), originalmente
concebida, a comienzos de los afios noventa, para garantizar la inocuidad en la provisién de
alimentos frescos producidos y comercializados por Carrefour dentro de Francia.

Normas colectivas vs. Filiéres (individuales)

A principios de este siglo, “...ademas de sistemas de tipo ‘colectivo’ como los
sellos oficiales de calidad de la UE o las normas internacionales tipo ISO (y las ya
mencionadas EurepGAP), las empresas se lanzaron a crear sus propios sellos
de calidad, para diferenciarse de sus competidores en sus esfuerzos por ‘vender
calidad’. Un buen ejemplo es la estrategia del grupo Carrefour, que (...) lanzé en
1992 las Filieres Qualité. Estas cadenas, que llevan la marca del distribuidor y
obedecen a una estrategia B2C (business to consumer), se caracterizan por una
organizacién muy eficiente y la obligatoriedad de la trazabilidad. Ademas de
exigencias estrictas de calidad de la produccién, del respeto de normas de
transporte y manipulacion a lo largo de la cadena de aprovisionamiento, el grupo
Carrefour agregé de manera progresiva normas asociadas a la proteccion del
medio ambiente. Los productos que llevan la marca FQC del grupo Carrefour
deben obtener una certificacion emitida por un organismo independiente. La FQC
tuvo una fuerte expansion internacional a partir de 2001, cuando el grupo creé en
Francia un equipo de cuatro personas a cargo especificamente del desarrollo de
las FQC en el exterior » (Green, 2008). Nota: agregados nuestros en negrita.

Fue asi como la filial argentina convoco a tres de los proveedores mas confiables de su red
argentina de supermercados®, capaces de proveerla con la continuidad requerida de las
cantidades, variedades y tamanos de fruta citrica necesarios. Esos tres productores formaron
parte del conjunto de empresas locales que fueron nuestro objeto de estudio en una
investigacion que realizamos entre los afios 2002 y 2004 sobre las exportaciones citricolas de
Argentina y Uruguay con destino al mercado europeo.

3 EurepGAP es tributaria de la norma HACCP (Control de Riesgos y Puntos Criticos) de La Organizacién de
Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion, con énfasis en la inocuidad de los alimentos (por eso se trata
de normas publicas, a distinguir de la calidad organoléptica, es decir de su calidad comercial). Las normas
EurepGAP (GAP significa buenas practicas agricolas) “exigen al productor establecer un sistema completo de
control, para que todos los productos sean registrados y pueda rastrearse donde fueron producidos. Ademas, se
deben mantener registros sobre, por ejemplo, el uso especifico que se le dio a la tierra, los tratamientos con
plaguicidas y la rotaciéon de cultivos a lo largo del tiempo. Los requisitos de Eurep son relativamente flexibles en
cuanto a la fumigacion de suelos, el uso de fertilizantes, la proteccion de cultivos, etc., pero son estrictos en cuanto
al almacenamiento de plaguicidas y la necesidad de documentar y justificar la manera en que se cultivé el producto
y qué uso se le dio al terreno » (http://www.fao.org/docrep/007/ad818s/ad818s07.htm).

* Carrefour lleg6 a la Argentina a comienzos de los afios ochenta y se convirtié a lo largo de esa década en la cadena
de supermercados mas importantes del pais.

2



Nuestra decisién de volver sobre estos casos es que disponiamos de materiales muy ricos
sobre la implementacion de la FQC que nunca habiamos especificamente utilizado, y a que se
trata de tres productores diferentes, cuyas perspectivas frente a la oportunidad que se presenté
podiamos comparar. En efecto, una de las empresas es un consorcio de productores, la
segunda un productor individual de citricos organicos y la tercera un productor individual que
pertenecia originalmente a una cadena local de supermercados a la cual dejo de pertenecer
cuando dicha cadena fue vendida a... Carrefour, que continud abasteciendo®. La primera y la
ultima empresa se distinguian por su capacidad de abastecimiento desde el punto de vista
cuantitativo, la segunda por su enfoque en la calidad. Las dos primeras, como veremos, habian
certificado normas EurepGAP antes de integrarse a la FQC.

¢, Como reaccionaron frente a esta oportunidad de abastecer directamente una cadena de
supermercados instalada en toda Europa, cuando tradicionalmente lo habian hecho a través
del mercado spot de Rotterdam y, desde los afios ochenta, a través de proveedores
mayoristas?® La alusién a sus trayectorias exportadoras nos lleva al proximo punto sobre la
metodologia de la investigacion.

Situemos ahora dicha pregunta en la coyuntura histérica durante la cual fue realizada la
investigacion: ¢como lograron los productores locales hacer frente a las nuevas exigencias
fitosanitarias referidas al impacto sobre la salud (de los consumidores europeos), la sociedad y
el ambiente (en la region productora) planteadas por la Unidén Europea, asi como a la
competencia de Sudafrica en dicho mercado tras cinco afios de dificultades econdmicas
resultantes de la desvalorizacion de las exportaciones y la crisis de la demanda en el mercado
interno Argentino? Segun nuestra hipétesis, el impacto de las nuevas reglas internacionales
sobre el desarrollo sostenible de la citricultura local fue mediado por la resiliencia de los
productores locales exportadores frente a la crisis.

El concepto de resiliencia -entendida como la aptitud de los productores exportadores de
citricos para resistir frente a eventos catastroficos sin pérdida de su capacidad competitiva-
suscitd un creciente interés en las investigaciones sobre la gestion de las crisis
organizacionales tras la caida de las torres gemelas en Nueva York en setiembre de 2001.
Dicho evento tuvo lugar en el preciso momento en que iniciabamos la investigacion y la
Argentina asistia a lo que muchos consideraron, dentro y fuera del pais, una crisis politica,
econdmica y social terminal (Jorge Walter, 2002).

Metodologia

La investigacion fue realizada por un equipo multinacional, integrado por socidlogos de los
paises de origen y destino de las exportaciones7. El trabajo de campo tuvo lugar entre los afios
2002 y 2004 e incluy6 entrevistas reiteradas realizadas con la presencia de investigadores de

> Sin que su propiedad fuese también transferida a Carrefour.

6 Llegar directamente a los supermercados implica saltar un eslabon en la cadena de intermediarios. Nos referimos a
la distincion (Van der Laan, 1993) entre « half channel » (cuando se recurre a comerciantes mayoristas) y « entire
channel » (cuando la venta se realliza a comerciantes que poseen el punto de venta final).

7 La investigacién fue financiada por el Proyecto ACI Plata (Maisons de Sciences de ’'Homme de Francia) y
participaron en ella Jean Ruffier (coordinador general), Delphine Mercier, Corinne Tanguy y Eric Foulquier de
Francia; Marcos Supervielle y Gisela Argenti de Uruguay; Jorge Walter de Argentina.
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ambas procedencias a los productores locales y a sus clientes en Europa® y, especificamente,
a los efectos de este trabajo, a los encargados de la Filiere Qualité Internacional en la Central
de Compras de Aulnay-sous-Bois, en las afueras de Paris, y a los responsables de la Filiere
Qualité en Argentina, instalados en una localidad vecina de la Ciudad de Buenos Aires.

El area comprendida por la investigacion es una superficie transfronteriza entre Argentina y
Uruguay localizada en los ultimos 200 kildometros previos a la desembocadura del Rio Uruguay
en el Rio de la Plata (ver Figura 1).

Las empresas integrantes de la FQC son solo Argentinas debido a que Carrefour no estaba
instalado en Uruguay, y a que Carrefour estaba creando la Filiere solo en aquellos paises
donde estaba instalado, lo cual constituia una doble ventaja para los productores locales, dado
que Carrefour tampoco estaba instalado en Sudafrica®, el principal competidor de Argentina y
Uruguay en Europa, a su vez competidores entre si en la contraestacion europea.

Los productores exportadores de mejor reputacion de la region incluidos en la investigacion
fueron contactados -y nos recibieron con la mejor disposicion- gracias a una intermediaria
excepcional, la Directora del Vivero Citricola del Instituto Nacional de Tecnologia Industrial
localizado en la ciudad de Concordia (Provincia de Entre Rios), a cargo del desarrollo y control
de las nuevas variedades (en el marco de un Plan Nacional de Desarrollo Varietal
implementado por la institucion 20 afos antes), cuya reputacion entre los productores
exportadores -a quienes la unia un vinculo estrecho de caracter partenarial- era del mas alto
nivel.

Figura 1: la citricultura en la zona del bajo Uruguay'

¥ Dos formas de triangulacion (Flick, 2004) : de investigadores y fuentes de informacion, que denominamos
« metodologia de miradas cruzadas ».
? En realidad se estaba retirando de ese pais.

' Esta representacion la debemos al gedgrafo Eric Foulquier, colaborador del equipo de investigacion.
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Trayectorias de productores

En las entrevistas con los productores intentamos reconstruir sus trayectorias, comenzando por
la época de la fundacién de las empresas gracias a que la primera generacién de fundadores
aun se encontraba en varios de los casos presente. Por trayectoria entendemos los problemas
u oportunidades que se presentaron a lo largo de la historia de cada firma en cuanto a la
obtencion de fuentes de financiacién; el desarrollo, incorporacién y mantenimiento de
tecnologias de procesos y productos; la compra de insumos como fertilizantes y pesticidas; la
formacién e incorporaciéon de recursos humanos (permanentes y temporarios), de sistemas de
transporte (que son clave cuando se trata de alimentos frescos bajo cadena de frio), de clientes
y mercados, de desarrollo organizacional e institucional. Nos referimos también al modo de
resolucién de los problemas mediante “traducciones”’ realizadas con otros actores de la
cadena y el territorio fisico e institucional en el cual se desenvolvian los productores.

" Forma de comunicacién en la que una parte explica a la otra un problema propio en términos que sean
comprensibles por la contraparte, en funcion de su propia problematica. Michel Callon definid la traduccion del
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Las actividades necesarias para la realizacion de una exportacion exitosa las identificamos
mediante una serie de entrevistas iniciales a interlocutores competentes, investigadores y
especialistas en el tema. A lo largo de la investigacién perfeccionamos el listado y la
caracterizacion de las actividades y la identificacion de los actores concretos que las tomaban a
su cargo. Al realizar las entrevistas formulabamos las preguntas con un diagrama del conjunto
de las actividades a la vista, y al término de las reuniones -siempre realizadas con la
intervencion de mas de un miembro del equipo- efectuabamos colectivamente una sintesis,
confrontando notas, y utilizando para ello el mismo diagrama, cuyo disefio y caracterizacion
simultaneamente sometiamos a la critica. Mas tarde, retomando las notas tomadas por dos de
los investigadores presentes, preferentemente uno europeo y otro no europeo, en castellano y
en francés, redactamos un analisis de los casos'>. Uno de los casos que examinaremos
sintéticamente a continuacién (FAMA) lo utilizamos como modelo para explicitar en detalle la
metodologia utilizada (Walter & Bez, 2015).

Al procesar los materiales recogidos a comienzos de la década pasada para preparar este texto
nos encontramos, ademas, con una sorpresa. Una parte de ellos se referia a las trayectorias
historicas de los productores en tanto exportadores y otra parte a la implementacién, que tenia
lugar cuando realizamos la primera tanda de entrevistas poco tiempo después de la gran
devaluacion, de la Filiere Qualité. Esto ultimo se parecia mucho a un modo de gestionar la
crisis (como en el apagén). OJO QUE ESTO COMPLICA AL PEDO. POR AHI EN NOTA AL
PIE

Digamos por ultimo que la observacion realizada en las plantas de empaque y produccion de
jugos (donde la palabra clave es “seleccion”, de la fruta), pero sobre todo en las explotaciones,
en compafia de propietarios y técnicos, nos permiti6 comprender algo fundamental para el
argumento que sostendremos en este articulo: la coexistencia en una misma explotacion de
sistemas productivos diferentes, para una gama de productos con destinatarios y canales de
distribucion diferentes.

Los casos

Comenzaremos refiriéndonos al desarrollo de la FQC en Francia, a continuacién en Argentina,
y por ultimo, caso por caso, a sus proveedores en la Argentina.

La FQC en Francia

Lo que diremos a continuacidon se basa en un articulo que analiza el funcionamiento de las
Filieres en Francia en dos cadenas de supermercados (Casino y Carrefour) sobre la base de la
informacién que dichas empresas reportan en sus informes institucionales anuales. El texto
(Lessassy, 2007)" toma como punto de referencia las cadenas comerciales de frutas y
legumbres por varios motivos: a) en primer lugar, porque “esos productos son para varias
grandes empresas comerciales una prioridad estratégica: representan actualmente un 13,7%
del mercado...”, b) porque “...los hipermercados recurren a su géndola de frutas y legumbres
para diferenciarse en materia de calidad” (p.77), c) porque “...la filiere frutas y legumbres es la
que reune mas productos”. La FQ de Carrefour “...incluia en 2004 37 productos de ese tipo

modo siguiente: “Transformacion de un enunciado problematico en los términos de otro enunciado problematico®
(Callon, 1976).

"2 En el inicio de la presentacion sintética de cada caso precisaremos qué miembros del equipo de investigacion
estuvieron presentes en las entrevistas de las cuales reportemos testimonios.

'3 A continuacién, traduciremos el texto en francés citando entre paréntesis las paginas del articulo de donde
provienen las citas.
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contra 9 de carne, 11 de quesos, 25 de vinos y 14 de pescados (p. 81), ¢) porque “...los
conflictos mas numerosos y espectaculares entre productores tienen que ver con dicha cadena”
(p. 81)™.

En cuanto a las caracteristicas de las filieres, éstas “...se comprometen a establecer una fuerte
colaboracion entre el distribuidor y los productores’ sobre diferentes puntos: el nacimiento del
proyecto, la seleccién de variedades, la redaccion de un cuaderno de especificaciones a
respetar (cahier de charges) sobre las etapas técnicas de la produccién/primera cosecha,
primer test en algunos puntos de venta y luego extensién al conjunto de los puntos de venta.

(p.82).

El caso Carrefour'®

“Desde la creacion de la primera filiere en 1992 el numero de productos no cesé
de aumentar (1 en 1992, 43 en 1996, 75 en 1996, 96 en 2004) y Carrefour
cuenta actualmente con 37 filieres de frutas y legumbres. La empresa ha
impuesto su marca Filiere Qualité Carrefour y ha accedido a varios mercados,
que controla. Su comunicacién con las filieres es fuerte, lo cual contribuye a
aumentar la notoriedad de su marca”.

“Numerosos tests han mostrado la superior calidad gustativa de los productos
de la filiére. Es asi como el grupo ha ganado partes de mercado”.

“La busqueda de un partenariado durable con compromisos de respeto del
medio ambiente ha permitido eliminar varios intermediarios y, por esa via,
reducir costos” (p.84).

En cuanto a la evolucion mas reciente de la FQC, segun el Informe Anual 2002-
2003 de Carrefour “...la empresa procura profundizar su desarrollo institucional
(...)- En 2001 puso en marcha un club de reflexiéon con sus contrapartes en 212
filieres (subdividido en comisiones técnicas y células de crisis) para establecer
nuevas relaciones con los productores, discutir con ellos el contenido de los
cuadernos de especificaciones técnicas, el gusto, la salud y el medio ambiente.

En ese contexto, ciertos productores propusieron pasar de un mercado
indiferenciado a otro segmentado en funcién de niveles de calidad, tras lo cual
se realizé un test exitoso en la regidn lyonesa (...). Este proyecto apunta a una
valorizacién de los productos y a una mejor atencion de la demanda de los
consumidores” (p. 88).

" Los conflictos de precios -un problema que se planteaba agudamente en el momento de la redaccién del articulo-
hacen dificil el mantenimiento de un partenariado a largo plazo. En el caso de Casino, debido a ello “...las filiéres
han tenido duraciones variables, en general de uno a tres afos” (p.85).

"> En Francia la FQC se establecié con grupos de productores geograficamente vecinos, no con productores
individuales como en Argentina : « Para el distribuidor la Filiére es el desarrollo de partenariados entre uno o varios
puntos de venta con agrupamientos de productores unidos en torno de un proyecto comun, que apunta a la provision
de un producto con caracteristicas precisas, originario de una zona de produccion determinada » (Lessassy, 2007:
79).

'° Es el subtitulo que aparece en el articulo, que precede la primera parte del texto del recuadro.



En sintesis

La FQC nace en un periodo, a comienzos de los afos noventa del siglo pasado, signado en
Europa por el imperativo de la inocuidad alimentaria, que empresas como Carrefour
aprovecharon para implementar una politica individual (no colectiva, como lo hicieron otras
cadenas europeas) e “industrial” (es decir, basada en la codificacion) de diferenciacion de los
productos en el plano de la calidad comercial, en lo cual los productos frutihorticolas -los mas
sometidos a conflictos de precios, criterio dominante en la previa y muy conflictiva forma de
relacionamiento de los supermercados con sus proveedores- tuvieron no por casualidad el
liderazgo.

Diez afios después, tras su desarrollo entre los proveedores franceses -y luego extranjeros- del
mercado francés, la FQC se encontraba en pleno proceso de mejora institucional mediante la
convocatoria de sus miembros franceses a un club de reflexién (sobre mejoras técnicas y sobre
la gestion de crisis). Los productores miembros de las FQC propusieron alli -y se implemento
exitosamente a titulo experimental, previo a su difusion- una politica de diferenciacién de los
productos basada en la segmentacion por niveles de calidad, tendiente a su valorizacion vy,
simultaneamente, a que las mejoras logradas se ajustasen mejor a los cambios en las
preferencias de los consumidores. Como veremos mas adelante, la creacion de la FQC en
Argentina coincidié justamente con el intento de difundir estas politicas, cuyos alcances y
limitaciones podremos mas adelante apreciar.

Claramente, la creacion de la FQC, su difusién en Francia, y su extension posterior hacia otros
paises proveedores, tuvo el objetivo de fidelizar los proveedores confiables de la empresa, es
decir, de abandonar el vinculo tradicional de caracter transaccional, y de substituirlo por otro de
caracter relacional’.

La particularidad de los contratos relacionales no reside en su mayor o menor formalizacion
sino en el procedimiento utilizado para establecer las reglas (basado en el supuesto
cooperativo del mutuo beneficio de las partes), y en la naturaleza de las reglas (“vivas”, no
escritas en la piedra sino sujetas a revision por acuerdo de las partes cuando cambia el
contexto en funcién del cual adquieren sentido'®). Esto ultimo es valido para un mismo acuerdo,
con el paso del tiempo (en funcion de diferentes coyunturas), y para ese mismo acuerdo
realizado en diferentes lugares, entre diferentes actores’.

FQC en Argentina, y su contraparte en Francia

Presentaremos a continuacién el punto de vista de quienes implementaron la Filiere en
Argentina, y el de sus contrapartes en la Central de Compras ubicada en Francia®.

"7 Nos referimos a la nocion de contrato relacional, de Ian Macneil, que « ...emphasises the common norm of a co-
operative character (Macneil, 1983: 363 ; cit por Campbell, 2004: 19).

'8 «Participants view the relation as an ongoing integration of behaviour wich will grow and vary with events in a
largely unforseeable future » (Macneil, 1974: 595 ; Cit. por Campbell, 2004: 21).

' Recurrimos a este modo de razonamiento en otra investigacion donde intentamos explicar el por qué de de la
aplicacion -o mejor dicho, de la no aplicacion- de las reglas de seguridad certificadas (OHSAS 18000) en una
empresa siderurgica argentina (Jorge Walter, Poy, & Darmohraj, 2009).

2% Para el analisis del sistema realizamos dos entrevistas. En la primera, realizada por Jean Ruffier y Jorge Walter,
entrevistamos en Aulnay-sous-Bois (alrededores de Paris) a Charles Chevallier, Chef du Groupe Filiére Fruits et
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Al implementar la FQ en argentina, Carrefour adopté un modo de relacién con sus proveedores
muy diferente al utilizado para abastecer el mercado interno argentino®:

“‘Hasta 2001 Carrefour vendia localmente sin tener en cuenta ni el origen ni las
condiciones fitosanitarias ni las condiciones sociales de produccion. Ahora tenemos una
estrategia nueva para la exportacion: de Filiére Qualité. También tenemos una Filiere
Qualité Bio”. Charles Chevallier, FQC Francia.

Sobre los alcances de la FQC, ésta se inscribia en el marco de una estrategia de desarrollo
sostenible:

“El Sistema de compra DD (desarrollo durable) me parece que es el que se
impondra en el futuro, no solamente en Carrefour. Seguimos comprando en el
mercado spot para hacer frente a desabastecimientos momentaneos pero el
resto del tiempo estamos cada vez mas en el sistema DD” Charles Chevallier,
FQC Francia

En el momento en que realizamos la investigacion Carrefour habia implementados la FQ en 14
paises (de los 28 en los cuales poseia filiales). Su implementacién en Argentina para la
exportacion a Francia de frutas frescas en contraestacion dio sus primeros resultados en mayo
de 2002, cuando se efectuaron los primeros embarques. Debido al éxito de los mismos,
durante 2003 se triplicaron los envios —seguramente favorecidos por la fuerte devaluacioén de
comienzos de 2002- hasta alcanzar las 1.500 toneladas, apenas un diez por ciento del volumen
de citricos frescos argentinos que Carrefour planeaba exportar a través del nuevo canal,
substituyendo a Africa del Sur -donde Carrefour no poseia una cadena local de
supermercados- por la Argentina®.

La conveniencia de implementar el sistema en los paises donde Carrefour poseia filiales
dependia de los productos en los que cada pais se distinguia:

“Argentina practicamente no tiene competencia en lo que respecta al limén de
contraestacién y algo parecido sucede con el pomelo rubyred que produce en
zona tropical. También es dominante en su exportacion de pera Williams.
Respecto a las manzanas estan retrasados. Los pequefios productos son
sobre todo dominados por Chile. El jugo de naranja lo compramos en Jujuy
porque es alli donde es mejor. La mejor naranja comestible se produce en
Concordia®®”. Charles Chevallier, FQC Francia.

Concordia es una ciudad argentina situada en el corazén del area citricola ubicada en la
Provincia de Entre Rios, en las margenes del Rio Uruguay. Para reclutar los proveedores
argentinos localizados alli que fueron incorporados en 2001 a la Filiére, Carrefour procedio a

Légumes Amérique du Sud; en la segunda, realizada por Jean Ruffier, Jorge Walter, Delphine Mercier y Corinne
Tanguy, entrevistamos a Thomas Paul, responsable de implementacion de la Filiére Qualité en Carrefour Argentina.

21 . . . . . . ./
Los testimonios de Charles Chevallier fueron recogidos en francés. Lo que sigue es una traduccion.

22 «Actualmente compramos el 70% en Africa del Sur y nuestro objetivo es comprar 100% en Argentine, esto es,
15.000 tn.

3 Concordia es un municipio citricola argentino fronterizo con Uruguay.



testearlos en una experiencia piloto de exportacion (“‘tenemos que conocernos”, sefialo el
responsable de la Filiére en Francia).?*

La prudencia de Carrefour en cuanto a la manera de relacionarse con los productores se debia
a que a sus proveedores para la red nacional de supermercados no los conocia en tanto
exportadores -los tres que presentaremos aqui tenian una gran experiencia y una sodlida
reputacion en esa materia- y a la opinion que nuestro interlocutor en Aulnay-sous-Bois tenia
sobre las practicas exportadoras de los argentinos en general:

“Los exportadores argentinos no son confiables?®®, hay que marcarlos a presion
(controlando siempre la calidad de lo que se embarca y la coordinacion de los
embarques)”. Charles Chevallier, FQC Francia

Si la experiencia piloto resultaba exitosa, Carrefour procederia luego al desarrollo de la marca
del productor, lo cual “establece una fuerte diferencia con los brokeres, cuyo sistema de
compras elimina completamente la identidad del productor’. Retomaremos ahora un testimonio
anterior agregandole la continuacion:

“...El jugo de naranja lo compramos en Jujuy porque es alli donde es mejor. La
mejor naranja comestible se produce en Concordia. Por supuesto, esta
eleccidon basada en la zona la valorizamos en la comunicacién a los
consumidores en los puntos de venta. Por ejemplo, los productores de ajo
argentino biologico tendran sus fotos en las géndolas de Carrefour en Francia.
Para implantar a nuestros productores no alcanza con hablar de calidad, es
necesaria una estrategia de marca y es eso lo que desarrollamos; solo un 6%
de los franceses confian en el label, el resto confia en las marcas. La marca es
Carrefour, pero le agregamos el nombre del productor?”. Charles Chevallier,
FQC Francia

Carrefour no aspiraba sin embargo a convertirse en comprador exclusivo: el productor
conservaba autonomia para vender en el mercado interno y exportar por otros canales, y tal era
el caso de todos los productores participantes en la Filiere Qualité.

La clave del sistema desarrollado por Carrefour residia en la eliminacion de un eslabon
comercial (el broker, entre el productor y el supermercado), instaurando una relacion mas
directa y personalizada entre el productor y el consumidor final:

“La estrategia del grupo consiste en deshacerse de los broker que
intermedian entre los negocios y los productores. Se les reprocha que
aumentan el precio en su propio beneficio y ademas vuelven opacos los
productores”. Charles Chevallier, FQC Francia

Ahora bien, aunque la relacién directa entre el productor y el comprador hiciese posible una
comunicacion mas fluida entre productores y compradores, ¢ preveia la Filiere una reflexion en
comun con los productores sobre nuevos productos?

** Se plantearon problemas con un sélo productor, con quien se discontinu6 la relacion.
% El adjetivo que utilizé fue otro: HD1000P.

26 Para distinguirlo de la marca, por «label » se entiende tipicamente en Francia la Appellation d’Origine
Controlée.
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“Lamentablemente aun no lo hemos logrado. Estamos evaluando la posibilidad
de realizar misiones transversales, por ejemplo, y estamos reflexionando sobre
el uso de antibidticos. Pero en lo que respecta a la vigilancia en materia de
productos (veille produit), hacemos muy poco. Nos gustaria poder influir un dia
sobre el desarrollo de nuevos productos. Y quisiéramos disponer ya mismo de
un equipo responsable de la vigilancia fitosanitaria, y por qué no, también
varietal”’. Charles Chevallier, FQC Francia

La seleccion de los “proveedores-Filiere” se realizaba sobre la base de tres criterios:
“‘observamos quién es competitivo y quién tiene una buena tecnicidad, y observamos la
filosofia, que a menudo tiene que ver con el tamafio de la empresa” (pequefo).

Por “competitividad” Carrefour entendia una relacion calidad/precio aceptable por el cliente y
por “capacidad técnica” un “enfoque industrial de la produccién” (en base a normas como Eurep
Gap e ISO 9000, 9002, 14000). Por “filosofia de trabajo” entendia una estrategia de mejora
continua de la calidad que no considerase a esta ultima como una fuente de ganancia
suplementaria.?’

Estos criterios se reflejan en la valoracion positiva de los proveedores locales de la Filiere por
parte del responsable de la misma en Argentina:

‘LEDESMA, de Jujuy, no necesita a Carrefour para exportar. Es un grupo
familiar muy grande para el que la fruta es s6lo una actividad marginal. Prefieren
exportar con nosotros para perennizar el mercado en vez de recurrir a los
brokers”.

“Nuestras relaciones con Ayui son extremadamente buenas”

“FAMA recibio una felicitacion desde Francia pues sabe adaptarse, su calidad
es irreprochable, su competitividad es adecuada y la comunicacién es fluida”.

“ECA es un productor fabuloso. Tiene otro enfoque: una fuerte presién de la
seleccion, que hace que el producto sea el mejor. Y una industria por detras,
que valoriza los desperdicios”. Thomas Paul, FQC Argentina.

En cuanto a la capacidad técnica de los productores, Carrefour se vinculaba con productores
que ya poseian las cualidades necesarias para integrarse al sistema o que estaban dispuestos
a realizar por si mismos las adecuaciones necesarias para lograrlo. A tal efecto cada proveedor
potencial debia completar un “cahier de charges” (cuaderno de especificaciones técnicas), que
incluia un compromiso de mejoras a realizar para alcanzar determinadas normas:

“Carrefour nos envia un cuestionario que tenemos que llenar describiendo todo
lo que hacemos y explicando por qué. Nos fijan pocas normas, pero una vez
llenado lo analizan y eventualmente -no sabemos segun qué criterios- o
aceptan. El cuestionario es muy completo e incluye una pregunta sobre cuanto
tiempo nos llevara adecuarnos a determinadas normas”. Roger Sabourin, ECA

27 Carrefour preferia a los pequefios productores porque estaban mejor dispuestos a adherir a la filosofia de la filiére:
“On n'a pas pris San Miguel de Tucuman. Ils ont tout ce qu'il faut en matiére de technicité, mais ils considerent la
qualité comme devant étre payée plus cher, alors que pour nous, il n'y a pas de sur-coit qualité en soi. Et puis, il est
susceptible de lacher.” Thomas Paul, FQ Argentina
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S.A.

Sobre la naturaleza y a los alcances de las adecuaciones a realizar, la politica de Carrefour
consistia en acordar objetivos razonables, que pudiesen ser cumplidos por los productores:

“Si tenemos un desafio, éste consiste en avanzar con los productores. No
queremos modificar sus criterios locales de calidad. Esto significa que definimos
con ellos los criterios de calidad a respetar, y lo que debe estar sujeto a la
trazabilidad. Queremos que los productores trabajen para nosotros para el
mercado doméstico y para la exportacién. Los pequefios tamafos de fruta los
destinaremos a los paises del este de Europa. No queremos productores que
sean proveedores exclusivos de Carrefour, pero no podemos comprarles un
solo tamafio de fruta porque eso los desequilibraria. Las naranjas pequenas
también las podriamos exportar como naranjas para producir jugo fresco en el
hogar.” Thomas Paul, FQC Argentina

Las especificaciones técnicas que se acordaban incluian el empaque y el enfriamiento de la
fruta previa al embarque que, al igual que el transporte, también se realizaban bajo la
responsabilidad del productor (con la colaboracién de un broker*®).

“Del transporte se hace cargo el productor en funcién de criterios definidos por
Carrefour. Se realiza en container, no a granel. Y se observa como las naranjas
son transportadas. Retamos a un productor porque las naranjas empaquetadas
esperaban los camiones afuera de las plantas de enfriamiento. Los puntos
criticos estan antes de la carga y después de ella. El frio es verdaderamente el
mejor medio de frenar el desarrollo de los hongos. En Argentina, en invierno, la
temperatura puede subir hasta 13 0 14°”. Thomas Paul, FQC Argentina.

La filosofia general del sistema consistia, en sintesis, en cultivar “partenariados durables”,
mediante la creacion de “bassins de vie Carrefour” (cuencas protegidas):

“Es importante que la cadena de aprovisionamiento sea transparente, para
hacer frente a las crisis sanitarias®®. La idea de partenariado durable, en lo
referente a la responsabilidad ética y medio ambiental, se apoya en la idea de
Cuenca de Vida Carrefour (Bassin de Vie Carrefour). Es la idea del fundador de
la politica de calidad de Carreour, Gabriel Binetti, actualmente jubilado.
Participar en el mantenimiento de una actividad econdémica y social con respeto
del medio ambiente. Partimos de la idea de que la ética comercial fideliza los
clientes. Se trata de dar una imagen ética de Carrefour en el medio local”.
Charles Chevallier, FQC Francia

*% Si bien la estrategia de Carrefour consistia en la supresion del broker como intermediario entre el productor y los
minoristas, el broker seguia teniendo un rol importante en el control y el seguimiento de los embarques: « los
asociamos totalmente a la démarche qualité. Visitan a los productores con nosotros ». Thomas Paul, Carrefour
Argentina

%% El liderazgo inglés en materia de exigencias fitosanitarias se debe probablemente a la crisis provocada en ese pais
por el sindrome de la vaca loca (mad cow disease) a partir del ano 1986. Es interesante notar, a este respecto, que la
trazabilidad se menciona como una herramienta de prevencion y gestion de crisis.
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Un aspecto crucial de esta filosofia enfocada en la calidad es, sin embargo, el atinente a la
politica de precios:

“Es necesario desarrollar participaciones durables con los productores. El
productor recibe un pedido extendido en el tiempo que le permite planificar
su cosecha. El precio no es fijado de entrada sino en forma relativa y
revisado en funcion del mercado. Pero si cae el precio se bonifica la
calidad. Asi se asegura un precio relativo respecto al precio de mercado.
De ese modo, en el pais aparecemos como defensores de la economia
local. A nivel internacional, aseguramos la provision de productos
importados. Por eso abandonamos Africa del Sur, porque no tenemos alli
una cuenca de vida y, por lo tanto, carecemos de clientes que fidelizar®”.

Charles Chevallier, FQC Francia

En sintesis

Para cumplir con las exigencias y controles de la Union Europea Carrefour implementé la FQC
modificando la relacién que tradicionalmente habia mantenido con los proveedores de su red
local de supermercados, con énfasis exclusivamente en el precio. La FQC ofrecia una garantia
de precio (bonificando, cuando los precios cayesen, la mejor calidad) para que los productores
pudiesen introducir los cambios necesarios para satisfacer las nuevas exigencias. Lo hacia
mediante contratos de mediano plazo, en funcidén de un “cahier de charges”, es decir, de un
listado de compromisos sobre los cambios a realizar.

La reduccion de precios la lograba la FQC por la via de la desintermediacion, es decir, de la
substitucion del bréker, o su reduccion a una mera prestacion de servicios. Este es un punto
clave, que podemos interpretar como la substitucion del canal intermedio (compradores
mayoristas, que abastecen a los supermercados) por el canal entero (la venta directa al
supermercado y su red de puntos de venta minorista)*".

Lo que Carrefour no estaba dispuesto a hacer era pagar la calidad del producto exigida por un
exportador local de limones de talla mundial (San Miguel, de la Provincia de Tucuman), en
condiciones de negociar de igual a igual, y “...porque, ademas, puede abandonarnos” (es
decir, reemplazarnos por clientes mas ventajosos). En efecto, solo estaba dispuesto a pagar
por la calidad a los pequefios productores y si sucediese una caida de precios.

Ahora bien, aunque Carrefour intentase fidelizar a los proveedores de la Filiére (establecer con
ellos “partenariados durables”), no pretendia que se convirtiesen en proveedores exclusivos de
la empresa, aunque la abasteciesen simultdneamente para el mercado interno y la exportacion
(con el consiguiente gran volumen involucrado, que inevitablemente convertiria a Carrefour en
su principal cliente). Tampoco pretendia modificar “los criterios locales de calidad”
(concretamente; la comercializacién de fruta con manchas de hongos no estaba prohibida en el
mercado interno argentino). Estas observaciones son fundamentales para el argumento que

3% En el momento de realizacién de la encuesta en Argentina, el desarrollo de la FQC para abastecer la cadena local
de supermercados de Carrefour atin no habia sido intentado.

3! El testimonio ofrecido por el principal directivo de Ayui es a éste respecto, particularmente interesante. Como
veremos, recurria en el mercado interno a un mayorista para venderle a los supermercados, porque consideraba que
ese era el Unico medio de alcanzar las cantidades y la variedad de fruta suficientes para mejorar su poder de
negociacion.
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desarrollaremos en la conclusion de este trabajo sobre las estrategias multicanal de los
productores locales, que la FQC claramente reconocia y aceptaba.

Los productores locales
“FAMA, Ayui y ECA tienen un responsable de la calidad, algo poco comun”
Thomas Paul, FQC Argentina

Los principales proveedores locales de la Filiere eran en 2002 las empresas Ledesma SA de
Jujuy; FAMA S.A., Ayui S.A. y los productores organicos ECA y Edwin, de Concordia, Provincia
de Entre Rios. Ledesma y Edwin no formaron parte del conjunto de empresas donde
realizamos entrevistas.

FAMA es un consorcio de productores y Ayui y ECA dos empresas individuales, la primera de
ellas productora solo de frutos convencionales, y la segunda de fruta organica (y también de
fruta convencional). Las tres empresas eran exportadoras regulares y tradicionales hacia el
mercado europeo, donde gozaban de excelente reputacion. El canal comercial privilegiado que
utilizaban con ese destino era, hasta el momento de la implementaciéon de la Filiere Qualité, los
distribuidores mayoristas. La creacion de la Filiére les permitiria —como los implementadores de
la filiere lo argumentaban- eliminar un eslabén en la intermediacion, pasando del “canal
intermedio” al “canal entero” (Van der Laan, 1993) constituido por los puntos de venta de los
supermercados.

Este salto hacia adelante en las cadenas de distribucion: japorté a los productores una via
mas directa de comunicaciéon con sus clientes en Europa?, ¢substituyeron por la FQC sus
canales preexistentes de distribucién en ese mercado?

El cuadro a continuacién muestra una serie de rasgos de los productores que entrevistamos.
Entre los rasgos comunes, el principal muy importante es que en el momento de la creacion de
la FQ las tres empresas ya poseen un area de calidad a cargo de profesionales especializados,
y que salvo la productora organica ECA (cuyo cliente en Europa era Pronatura), los otros dos
productores ya habian certificado normas EurepGAP para exportar al mercado europeo.
Asimismo, FAMA y ECA poseen una planta de produccion de jugos y pellets para el
aprovechamiento de la fruta de menor tamafio. ECA y Ayui coinciden por su parte en que se
trata de empresas individuales, mientras que FAMA es un consorcio de productores. Notese,
como una particularidad que, como ya dijimos, es muy comun en la region, que la familia
propietaria de ECA (y de algunas de las empresas socias a FAMA) es de origen pied-noir.

En cuanto al tamafo de las explotaciones, FAMA es la mayor empresa exportadora de la
region, seguida a distancia por Ayui. ECA es aparentemente pequeia, pero se trata de un
productor de naranjas organicas.

A los efectos del argumento central que pretendemos desarrollar en el presente trabajo, nétese
también que el mayor exportador de la regién solo destina a la exportacién el 19% de su
produccién. El segundo mayor exportador destina al mercado internacional el 35% de lo que
produce. Y ECA, productor organico, solo produce un 30% de la fruta con esas caracteristicas.
Carecemos del dato referido a qué proporcién de la fruta organica exporta, pero dada la falta de
desarrollo de ese mercado en la Argentina, posiblemente fuese la totalidad.

Cuadro 1: productores participantes en la Filiere Qualité

Empresa Superfi-
(lugar, Propietarios Produc- Expor- cie Nuevas Personal
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fecha de (Gerentes) cion tacion Plantada | cepas
funda- (hectareas) | (hectares) Personal
cion) Plantas Perma- De
nente Cosecha
FAMA Consorcio de 19.000
S.A. productores 100.000 (20% en 300 s.d.
(Chajari, | familiares pequefos volumen, 2.000 GC
1986) y medianos 70% de | 7.000hs | (29%) | (EurepG
(gerentes no _ los ap), JyS
relacionados con las ingresos)
familias propietarias)
ECA Familia de Rodrigo 9.000
(Concordi Lemesoff’, hijo del (total) 3.000 167
a, 1974) fundador pied-noir 3.000 (33%) s.d. s.d. GC,JyS | 150
(Ger.Gen.Roger Sabourin) | (orgdnico)
Ayui de Narvaez Family 2.400hs 115
(Concor- | (gerente general | 25.000 8.000 (550.000 | s.d. GC (Eu- | 500
dia, manager no familiar) (32%) plantas) repGap)
1962)

Siglas: GC, Gerente de Calidad (certificaciones entre paréntesis); JyS Jugos y Subproductos
(pellets, aceites esenciales).

A continuacidon realizaremos una breve sintesis de la trayectoria de cada productor
refiriéndonos a continuacién especificamente a la FQC y a la creacion y adopciéon de normas
relacionadas con ella.

FAMA S.A, exportadora e importadora

Que se trate de una empresa “exportadora e importadora” es importante para el argumento
central de este trabajo y volveremos sobre él en la sintesis.

Trayectoria de FAMA®

- El consorcio de productores FAMA fue creado por 20 productores citricolas de la
Provincia de Entre Rios en 1986 “para luchar contra Sudafrica” (Malvasio), pocos
afios después de la creacion del Marketing Board publico Outspan en ese pais.

- Los tres mejores productores de la ciudad de Chajari visitaron a los dos productores
citricolas de mejor reputacion de cinco ciudades situadas en los margenes del Rio
Uruguay a lo largo de 200 km en direccion norte-sur (el sentido de la maduracién de
la fruta, para lograr variedad y a la vez continuidad en la provisién) invitandolos a
participar en la construccién de una planta de empaque y enfriamiento de fruta y de
produccién de jugos.

32 Los testimonios que reportamos proceden de dos entrevistas: la primera fue realizada en setiembre de 2002 al Sr.
Alberto Lavino, responsable de la calidad en la planta de empaque y de las ventas en el mercado internacional
(quien destinaba cuatro meses en el afio a visitar a los clientes en el extranjero) por Jorge Walter, Jean Ruffier y
Gisela Argenti; la segunda se llevo a cabo el 26 de febrero de 2003 al Sr. Osvaldo Malvassio, responsable del
empaque y la expedicion en el area de Comercio Exterior que dirigia junto a Lavino. Para una informacion
actualizada sobre la empresa consultar su pagina (http://www.citrusfama.com.ar/f index.php), en la que una gran
novedad es la creacion de un vivero propio certificado para el desarrollo de nuevas variedades
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- En un periodo de altisima inflacion en el pais, a cambio de la prioridad en el
abastecimiento (no de la exclusividad), la inversion es financiada por un gran
distribuidor mayorista Holandés, mediante un préstamo sin interés: “Ofrecimos pagar
intereses pero no aceptd” (Malvasio).

- Nacié asi la mas grande empresa exportadora de la regién, que inicialmente adoptd
la forma cooperativa y luego se transformé en Sociedad Andnima. Las posiciones
gerenciales de la organizacion fueron puestas a cargo de managers profesionales no
miembros de las familias propietarias.

- Los productores miembros del consorcio continuaron comerciando fruta a titulo
individual en el mercado spot doméstico y por otros canales alternativos.

- Gracias al volumen de produccién y la capacidad de seleccién alcanzados por el
Consorcio (ver mas abajo el testimonio de Malvasio) en 2001 se convirtieron en
proveedores de Carrefour, la principal cadena de supermercados del pais.

- En 1991, con la ayuda de una empresa informatica de la ciudad de Chajari, FAMA
desarrollé tempranamente un sistema para la trazabilidad de la produccion, a
instancias de los clientes ingleses:

“Desarrollamos el sistema para cumplir con las exigencias de nuestros
clientes, principalmente del mercado inglés, que deseaban conocer la finca de
origen y los tratamientos realizados a la fruta que estaban comprando.
Cuando el Servicio Nacional (Argentino) de Sanidad y Calidad Agroalimentaria
acordé en 1998 con la Uniéon Europea la implementacion del Sistema de
Mitigacion de Riesgos para Enfermedades Cuarentenarias, lo unico que
debimos hacer fue agregar los numeros que nos otorgaron a los lotes que ya
teniamos® (Malvassio).

- Cuando Carrefour invitd6 a FAMA a formar parte de la Filiere Qualité, no fueron
grandes los cambios que debio realizar para adecuarse a las exigencias especificas
de la Filiere.

La incorporacién a la FQC, ademas del abastecimiento de Carrefour para el mercado interno,
no implico el abandono de los canales de comercializacion utilizados por FAMA previamente.

El recurso a multiples canales no se referia solamente a la venta sino también a la compra
de insumos, eventualmente recurriendo a la importacién (‘comparamos fertilizantes y
agroquimicos en Argentina, en Uruguay o en Espafa, segun la conveniencia”), de
tecnologias (por ejemplo de empaque vy clasificacion, o de desarrollo de nuevas variedades y
técnicas de produccion) y servicios de mantenimiento; fuentes de financiacién y fuentes de
personal (en Argentina o en Uruguay, en los periodos de cosecha por ejemplo).

Especificamente, sobre la FQC, he aqui los siguientes testimonios de nuestro entrevistado
Alberto Malvasio (hijo de uno de los fundadores de FAMA):

“Carrefour Francia negocia con nosotros a través de Carrefour Argentina”.

“La filosofia de Carrefour es comprar el citrico en Argentina porque no tiene
supermercados en Sudafrica. Lo mismo sucede con el cordero patagénico (no compra
el neocelandés)”.

“A Carrefour Francia le sorprendié nuestra calidad y a nosotros nos convino el precio
después de la devaluacién, pero nuestras exportaciones recién comienzan (recién
enviamos los primeros 10 contenedores)”.

“El vinculo con Carrefour data de la primera mitad de los afos noventa: “Carrefour
comenzo a comprarnos para el mercado interno porque tenemos una buena planta de
empaque y el volumen de fruta que necesitan: nos pedian cincuenta camiones con so6lo
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dos calibres de fruta. Cantidad y calidad simultaneamente y en forma confiable. En
Argentina no habia quien pudiese proveerlos. Compiten en el mercado interno sobre la
base del precio y para lograrlo necesitan volumen; ese es el problema con el cual
tropiezan en nuestro pais”

“Pero desde 1993 negociamos con la misma persona y nos llevamos bien. Después de
diez afos de relacion con Carrefour Argentina, que desde que comenzé la exportacion a
Francia se convirti6 en nuestro primer cliente en el pais, hemos llegado a un buen
equilibrio y negociamos cosas razonables. Alguna vez nos pidieron que les
vendiésemos a mitad de precio; pero nos negamos...”

Malvassio acota por ultimo lo siguiente:
“Carrefour Argentina no pagaba la calidad, pero Carrefour Francia si”.

Esta ultima afirmacion la interpretamos no en sentido estricto sino en los nuevos términos que
plantea la FQC: “si el precio cae, se bonifica la calidad”.

Respecto, por ultimo, al modo de adopcion de las normas internacionales, segun Malvasio
FAMA realiza una tarea de formacion:

“para aprender las normas europeas formamos no solamente a nuestros socios sino
también a sus empleados. Y es FAMA la que paga”.

Las normas se refieren a asuntos variados y algunas son optativas pero otras son de
cumplimiento obligatorio para los socios:

“Por ejemplo, no pueden stockear fertilizantes en un piso de tierra. Ademas tratamos de
homogeneizar los criterios en materia de cadena de frio y de pesticidas para el conjunto
de los productores. Es burocracia, pero es util porque garantiza que no se utilizaran mas
ciertas substancias. Claro estd, la garantia reposa sobre la confianza entre el vendedor
que dice lo que hace y el comprador que lo escucha. Es exactamente la misma cosa en
lo que respeta a la trazabilidad”. Otros ejemplos: “La destruccion de recipientes de
pesticidas deberia hacerse segun las normas europeas, pero aqui no hay empresas que
reciclen los residuos y por lo tanto hay que construir lugares bien cerrados y protegidos
para conservarlos indefinidamente. Como carecemos de los medios necesarios para
quemar o reciclar, entonces vamos a construir un lugar y lo vamos a hacer certificar por
SGS o por LULA, una sociedad uruguaya. Las normas también dicen que debe haber
extintores y piso de cemento, y eso no se discute. Si queremos exportar lo hacemos. Y
si la fruta no cumple con las normas, entonces retorna al productor”.

En cuanto a la situaciéon actual de FAMA en materia de normas, Malvassio sefala que:

“no estamos al nivel de las normas maximas en lo que respecta a la documentacion,
pero si lo estamos a nivel del empaque y de la fruta”.

Segun Malvassio se debe a que algunas normas fueron concebidas para su aplicacién en otro
contexto:

“por ejemplo, se debe definir cuanto abono se coloca por planta y es necesario que la
empresa lo escriba en un papel que el obrero que coloca el abono debe devolver
firmado. Esto no tiene mucho sentido entre nosotros. Tal vez eso funcione en Europa.
Sin embargo, somos perfectamente capaces, sin necesidad de esos papeles, de decir lo
- que ha sido aplicado, parcela por parcela”.

En siftésis

El punto principal a resaltar es la variedad de canales utilizados en paralelo por FAMA (el

desarrollo de nuevos canales no implica el abandono de los antiguos), a diferentes niveles
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(individual y consorcial), no solo en el plano comercial, y tampoco unicamente en el sentido de
la venta (si bien prestamos especial atencién a ese aspecto en la investigacion). Volveremos
sobre este asunto central en la discusion.

La segunda cuestion se refiere al caracter no lineal de la “sucesién organizacional” observada
en esta empresa®: agruparse para la exportacion le permiti6 a FAMA posicionarse luego en el
mercado interno, menos exigente que el internacional.

Por ultimo, comparado con los casos de las empresas individuales que presentaremos a
continuacion, es notoria la mayor capacidad de negociacion de un consorcio de empresas, que
lo habilité para enfrentar los intentos de Carrefour de practicar lo que en Francia se denomina
“‘marge arriere” (margen hacia atras), es decir, repercutir sobre el proveedor las caidas de
precios en el mercado, y le permitié desarrollar tempranamente una relacion mas equilibrada,
gracias a lo cual no teme convertir a Carrefour, al ingresar en la FQC, en “su principal cliente en
el pais”.

Es interesante, por ultimo, la percepcion de que Carrefour Francia “paga la calidad”, aunque no
sea justamente esa la filosofia de la FQC tal como la enuncian sus responsables en Argentina y
en Francia.

Sobre las oportunidades y limitaciones del medio local en cuanto al modo de adopcién de las
normas, volveremos sobre ello al analizar el proximo caso.

ECA S.A.

« Nos dedicamos a la produccion organica antes que nada por filosofia ».
Roger Sabourin, Gerente General de ECA S.A.

“Los productores organicos tienen un enfoque mas filosofico que
econdémico”. Thomas Paul, FQC
Argentina

“En la produccion biolégica, inclusive en Argentina, la actitud de los
productores es mucho mas orientada hacia el largo plazo”.

Charles Chevallier, FQC
Francia

Trayectoria de ECA*

- Se trata de una empresa familiar conducida por la segunda generacion, después de
su fundacidén en 1974. A cargo de la gerencia general estaba Roger Sabourin, de
quien proceden los testimonios que volcaremos a continuacion.

“En aquella época solo produciamos para el mercado interno y era mas que
suficiente”

33 “la sucesién organizacional se refiere a un proceso por el cual los fabricantes comienzan produciendo para los
segmentos mas bajos del mercado y luego se mueven hacia compradores que se desenvuelven en segmentos mas
sofisticados: la sucesion de compradores extranjeros hace posible que los fabricantes vayan mejorando sus
instalaciones en la medida en que comienzan a satisfacer demandas de productos més sofisticados por parte de los
compradores” (G. Gereffi, 1999: 53).

3 La informacion sobre ECA SA fue recogida por Jean Ruffier en una entrevista que realizé a Roger Sabourin el
24/2/03 en compailia de Gisela Argenti y Delphine Mercier. Para una informacion actualizada sobre la empresa
consultar su pagina: http://www.ecaagroindustria.com/sp/
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- A partir de 1985 se especializé en la produccién organica:

“Iniciamos la produccion bioldgica preocupados por los efluentes industriales
que atravesaban nuestra explotacién, porque era visible la polucion provocada
por los productos quimicos. Inicialmente procedimos a tratarlos y luego
remontamos hasta su origen”.

- Su principal cliente en el extranjero era un comerciante mayorista de fruta organica
francés (Pronatura):

“Los precios jamas son fijados por el productor y siempre por los
intermediarios y el mercado. La produccién de fruta organica es apenas
menos costosa que la produccion de la fruta convencional. La verdadera
ventaja reside en el mercado, que es mucho mas estable”.

- Para realizar las inversiones necesarias para la substitucion de las producciones no
organicas por organicas ECA mantuvo la produccién no organica con destino al
mercado interno, y adquiria fruta no organica a otros productores para la produccién
de jugos.

“No somos fundamentalistas. Hay productores bioldgicos que si lo son (por
ejemplo Demeter, un aleman hippie de la produccién organica)”.

- Encuanto al ingreso de la empresa en la FQC:

‘Rodrigo Elemesoff y Cristina Bessonani se ocupan de la parte
organica. Actualmente no estan casi nunca en sus oficinas pues pasan la
mayor parte del tiempo en los campos implementando los procedimientos de
calidad de Carrefour “.

En lo que respecta a la certificacion de la produccion y las exportaciones de frutas organicas,
ECA se niega a adoptar el “enfoque industrial” propio de las normas ISO:

“... las normas ISO no nos convienen porque aseguran los procesos para lograr una
produccién constantemente igual, mientras que para nosotros lo que prima es la salud
del consumidor (y por lo tanto podemos aceptar que la produccién varie en aspecto y
tamafio®).

“Estamos contra los papeles y las normas ISO pero estamos de acuerdo con la
trazabilidad, que nos permite saber si generamos polucion y si lo que hacemos es malo
para la salud.

“Por otra parte, observamos las normas y vemos que los paises tienen mas o menos las
mismas pero que algunos son mas estrictos que otros. Conviene saber qué normas
demandan los clientes y no escribir demasiadas si no son demandadas. Lo que
esperamos, es que el cliente se quede con una buena imagen de nosotros ».

Paraddjicamente, por ser menos codificada, la calidad de la fruta biolégica se prestaba a
fuertes controversias:

“Al salir el barco analizamos el numero de defectos (marcas, raspaduras) que tiene la
fruta y lo mismo hacen nuestros clientes a su llegada. Ellos siempre ven mas defectos
que nosotros y siempre hay una discusién sobre el precio de mercado. No hay una
unificacion de los criterios de calidad entre nosotros y nuestros compradores y por lo
tanto su descripcion de los defectos es diferente de la nuestra. Nos comunicamos e

3% Para Sabourin, «los europeos ya no saben mas lo que es un campo, ni co6mo crece un fruto. Plantean exigencias
técnicas que no corresponden a lo que sucede en los campos. Cuando se realiza una produccién orgéanica, hay
manchas en los frutos. Si el fruto es organico, tiene marcas de insectos ».
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intercambiamos informaciones, pero no hemos logrado unificar criterios. El problema no
se plantea con quienes compran y venden la fruta sino con los técnicos que realizan el
control de calidad.

Sabourin extraia de lo anterior la siguiente conclusion:

“Tal vez con Carrefour, gracias a las especificaciones técnicas que acordamos
con ellos, los modos de controlar la calidad sean mas homogéneos”.

Sin embargo, a pesar de esa ventaja su opinidn sobre la conveniencia de convertirse en
proveedores de Carrefour le producia grandes dudas, porque:

“...con Carrefour no se puede luchar. Son poderosos, y como tenemos volumenes cada
vez mayores estamos obligados a pasar por ellos. ECA corre muy rapidamente el riesgo

uedarse sélo con clientes de este tipo™®.

-d

En sintesis
Interesante dilema el enfrentado por este productor de fruta organica de gran reputacion. Por
un lado, rechazaba la normalizacion propia de las reglas ISO (“industriales”), contradictorias
con la légica de la produccion organica, y aconsejaba nunca redactar mas normas que las
exigidas por el cliente y el pais de destino de la exportacion. Pero, por otra parte, la ausencia
de criterios comunes sobre la calidad de la fruta organica le provocaba constantes conflictos de
precios con los técnicos de la empresa mayorista organica compradora (Pronatura), lo cual
volvia muy atractivo el tipo de contrato que le proponia la FQC, basado en un acuerdo sobre
las especificaciones técnicas a respetar.

Si aceptaba vender su fruta organica a la FQC, la gran preocupaciéon de Sabourin se
desplazaba y se localizaba de ahora en mas en el riesgo de que ECA quedase sometida al
canal unico -local e internacional- de un poderoso comerciante con la (muy mala) reputacion
resultante de haberse comportado tradicionalmente, en el mercado interno, como un clasico
intermediario de la fruta convencional.

No era sin embargo ECA quien mas temia el abrazo del oso...

Cirtricola Ayui S.A.

“Carrefour esta comenzando a prestar mas atencién a sus proveedores
locales para exportar hacia Europa, pero negociar directamente con
ellos es muy duro, inclusive peligroso”. Ricardo Schatz, Gerente
General

Trayectoria de Ayui®’

- La empresa nacié en 1962 como propiedad de una familia de origen Checoslovaco (la
familia de Narvaez, radicada en Argentina) duefia de una cadena de supermercados
implantada en varios paises de América Latina (Casa TIA), a la cual abastecia hasta el
momento en que la filial argentina de la cadena fue vendida al grupo Carrefour en 1999.

3% Por « comerciantes de éste tipo » entiende los comerciantes de fruta convencional: “El mercado de la fruta comun
es un mercado de piratas, con intermediarios que carecen de escripulos”.

37 Testimonios recabados en una entrevista realizada en Concordia en septiembre de 2002 a Ricardo Schatz, Gerente
General de la empresa, por Gisela Argenti, Jean Ruffier y Jorge Walter.
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- A partir de entonces comenz6é a abastecer a varias cadenas de supermercados
argentinos y a exportar por intermedio de comerciantes mayoristas europeos, rusos vy,
extremoorientales, mientras destinaba entre un 20 y 30% de la produccién que no podia
vender en el mercado interno ni exportar a la industrializacién.

- En cuanto a la coyuntura critica que antecedié la devaluacion del afno 2002:

“En 1999 y 2000, debido a la subvaluacion del délar por la convertibilidad los
valores de la fruta exportada y de la fruta vendida en el mercado interno fueron
practicamente iguales y por lo tanto vendimos sobre todo en el mercado interno”

- En cuanto a la exportacion:

“El mercado internacional es muy dificil (cuando el precio cae, el comprador|
critica la fruta; cuando sube, compra sin mirar), pero siempre hemos podido
colocar nuestra producciéon cuando era exportable”.

- En cuanto a la competencia de los pequefos productores en el mercado interno:
“‘nuestra venta en el mercado interno es enteramente legal. Los pequefios
productores tienen sus empleados y su contabilidad en negro (gran parte de la
fruta es vendida en este momento por pequefos comerciantes que no pagan
impuestos). No podemos competir con ellos en precio”.

- En cuanto a los supermercados domésticos:

“Proveemos a los supermercados Carrefour y Norte (que tienen el mismo
propietario: Carrefour) y a Disco y Coto, que son muy duros negociando
precios”. “La exportacion, por lo tanto, es para nosotros una necesidad.”

- Sobre el modo de hacer frente al poder de compra de los supermercados:

“la concentracion de los supermercados nos obliga a tener un intermediario para
evitar presentarnos solos y demasiado pequefios ante ellos (ademas
compramos un 10% de la fruta a pequefos productores, haciéndonos cargo de
la cosecha). Siempre logramos vender, pero para mejorar los precios hay que
tener mas peso y mantener una relacion comercial durante todo el afio”.

- En cuanto a la exportacion:

“Hasta 1997 el 100% de la comercializacion la realizabamos por el mercado
holandés. Tenian un remate. Venian en enero y pactaban precios, volimenes vy
calidad por variedades pagando anticipadamente un 30% y sobre esa base nos
poniamos a trabajar. El productor se desentendia de la comercializacion. Pero
Espafa ocupd a partir de entonces el lugar de los holandeses. El remate de
fruta desaparecid y debimos atomizar nuestras ventas entre diferentes
mercados. Comenzamos a hacerlo sin haber profesionalizado la funcién
comercial en la empresa ».

- Sobre la competencia sudafricana, Schatz estimaba que:
“tenemos una muy buena calidad de fruta, tanto en color como en sabor. A
veces, dependiendo del clima, nuestra calidad es mejor que la sudafricana. Pero
hoy en todas las zonas desarrolladas se encuentran citricos en grandes
cantidades y variedades a lo largo de todo el afio. La competencia es muy|
fuerte. Ya no podemos vender mas en el sur de Europa, ni siquiera en
contraestacién. Nos queda el norte y el este de Europa, y el sudoeste de Asia
(Malasia, Hong Kong, Singapur)”.

- Frente a ésta configuracion de fuerzas negativas, Schatz intentaba promover,

% En diciembre de 2017 las instalaciones de Citricola Ayui en Concordia, Provincia de Entre Rios, tras una larga
crisis 'y el intento fallido de venta de la empresa, fueron a remate. Sobre el remate, ver
http://www.infocampo.com.ar/remataran-la-planta-de-la-citricola-ayui-en-concordia/
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discutiéndolo con sus competidores, un proyecto para mejorar el poder de negociacion

de los productores de la regidn mediante una innovacion institucional comparable a la

realizada por FAMA, pero segun una modalidad de asociacién entre los productores

inspirada en el holding sudafricano Capespan. Se trataba de la creacién de un gran

ente exportador regional mediante la unificacion de las ofertas entre competidores:
"Nuestra idea es que esta central concentradora tenga una oferta regional
variada (ciruelas, peras, manzanas, uvas, mandarinas, naranjas, comenzando
con las peras y manzanas del Alto Valle del Rio Negro) que le solucione el
problema a nuestros clientes manteniendo la continuidad del abastecimiento a lo
largo de todo el afio. Hay que incluir en el proyecto a Uruguay y a Chile pero no
a Brasil, que puede arreglarselas por si solo. EI MERCOSUR influye muy poco
sobre nosotros”.

- Este proyecto nunca tomo forma...*

Ve
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Productor individual poderoso, que en su momento fue el segundo mayor exportador de citricos
de la region, Ayui tenia sin embargo serias dificultades para lidiar “por arriba” con el poder de
los supermercados locales y, “por abajo”, con el comercio en negro de los pequefios
productores.

En tanto productor individual no podia enfrentar en el mercado interno a Carrefour con su
politica de calidad al mejor precio, como si lo podia hacer la gran empresa lider San Miguel, y
como habia aprendido a hacerlo el Consorcio de empresas FAMA. Para enfrentar a Carrefour,
paradojicamente debia recurrir a un intermediario mayorista que pudiese negociar desde la
posicion de fuerza que le conferia una mayor cantidad, variedad y por lo tanto continuidad en la
provision de frutos a lo largo del afio. No era extrafio entonces que el Gerente General de Ayui
soflara con crear en la regidon algo parecido a CAPESPAN, el marketing board privado que
habia substituido en los afos noventa en Sudafrica al marketing board publico Outspan,
cuando fue cerrado por el gobierno sudafricano a comienzos de esa década, signada en
muchos paises por el retiro del estado y las privatizaciones.

Por su tamano Ayui era ademas visible, y por lo tanto obligado como FAMA a la transparencia.
Pero a diferencia de FAMA no podia comerciar, como podian hacerlo individualmente los
miembros del consorcio, compitiendo con los pequefios productores informales.

No le quedaba entonces mas remedio que exportar (“estamos obligados a exportar”), aunque
también estuviese siendo desplazada en el mercado europeo por la competencia sudafricana y
espafiola (“ya no podemos exportar al sur de Europa, ni siquiera en contraestacion”).

Respecto especificamente a la FQC, como afirma Schatz en el epigrafe colocado al inicio de la
presentacion del caso: “Carrefour esta comenzando a prestar mas atencion a sus proveedores
locales para exportar hacia Europa, pero negociar directamente con ellos es muy duro, incluso
peligroso”.

Analisis comparativo y discusion

A la luz de sus trayectorias, el principal rasgo en comun de los productores seleccionados por
Carrefour para abastecer la FQC es su insercién en multiples canales, globales y locales, spot
markets, cadenas enteras o intermedias, de productos convencionales y organicos, tanto en la
compra de insumos (de todo tipo y funcién) como en la venta de productos. La diversificacion
de canales es para los pequefos productores familiares una manera de hacer frente a
compradores poderosos, dominantes en las cadenas de alimentos frescos de contraestacion.

22



Otro rasgo en comun es la disposicion de los productores que exportaban regularmente a
innovar en productos y procesos, en una proporcion acotada de sus explotaciones®, para
mantener su posicionamiento en el mercado europeo de contraestacion®®. Las nuevas
producciones substituyen solo parcialmente las antiguas, que son menos rentables pero
continuan siendo demandadas, y en ocasiones tienen precios comparables.

De acuerdo al testimonio de sus responsables en Argentina y en Francia, la FQC se propone
ademas como objetivo eliminar los brokers (o limitarlos a la prestacion de servicios) para
reducir costos por la via de la desintermediacién (en vez de practicar la “marge arriére”,
repercutiendo las caidas de precios sobre los productores de la Filiere). De este modo el
productor escala un eslabon en la cadena de valor, pasando del canal intermedio impersonal
representado por el mayorista, que a su vez abastece a los supermercados, al canal entero que
la FQC se propone personalizar mediante el desarrollo del « label » de cada productor (con su
foto en la gondola del supermercado). Como lo reconocen los propios mentores de la iniciativa,
subsiste sin embargo una deficiencia en el dispositivo de aprendizaje colectivo: la FQC no
habia sido dotada todavia de herramientas de vigilancia varietal y fitosanitaria.

En lo que respecta especificamente a los procesos de aprendizaje vinculados con la adopcién
de nuevas normas, la muy reciente negociacion y la incorporacién -que en ECA estaba en
pleno proceso- de las mejoras a introducir acordadas en los respectivos cuadernos de
especificaciones técnicas, el caracter vivencial de los testimonios que recogimos fue uno de los
motivos que nos incitaron a volver sobre ellos para la redaccion del presente articulo.

3% Para un razonamiento sobre el comportamiento de los actantes, a la manera de la teoria del actor-red (Callon,
1986) es importante tomar en cuenta que los citricos son cultivos de ciclo largo, y que si bien hay métodos para
acelerar la puesta en produccion (como los injertos sobre pies desarrollados) la porcion de la explotacion en la cual
se han substituido las antiguas variedades por otras nuevas debe permanecer fuera de produccién como minimo
durante 5 afios. En ausencia de politicas publicas que subsidien la substitucion (como sucede en varios paises de la
UE que promueven la produccion organica), los productores son muy prudentes en cuanto a la porcion de sus
explotaciones que mantienen fuera de produccion. Por otra parte, el mercado interno local, para el cual fueron
plantadas y al cual se destinan las antiguas variedades (como la proverbial mandarina criolla, muy apreciada por su
sabor en el mercado doméstico, aunque tenga semillas y no sea “easy peeler”), tiene capacidad para absorber una
parte substancial de la produccion. FAMA exportaba en contraestacion lo producido en menos de un 20% de la
superficie de las explotaciones de sus miembros, de lo cual solian obtener el 80% de la rentabilidad, pero en ciertos
periodos, como la segunda mitad de los afios noventa del siglo pasado, como sefial6 el Gerente General de Ayui, los
precios locales igualaron a los internacionales. Y durante un largo periodo, hasta fines de los afios setenta (como
recordd Roger Sabourin, gerente general de ECA), el mercado interno era suficiente para garantizar la sostenibilidad
de la produccidn citricola Argentina.

* En otro articulo, donde comparamos el conjunto de los productores exportadores del territorio productivo
transfronterizo argentino-uruguayo, encontramos una clara vinculaciéon entre la capacidad innovativa de los
productores y su asociativismo, bajo dos formas: una clasica (los consorcios exportadores inspirados en el modelo
italiano de los afios ochenta) y, en el momento mismo de realizacidon de la encuesta, las alianzas estratégicas entre
productores y medianos y empresas lideres locales (la empresa San Miguel, mencionada por el responsable
argentino de la FQC), con el aditamento de que los primeros eran uruguayos, y la segunda (que es la mayor
exportadora mundial de limones) procedia del cluster citricola de la provincia de Tucuman, en el Noroeste
argentino. La mencionada alianza estratégica internacional e intercluster vino acompafiada, para hacer frente a los
nuevos desafios que planteaba la competencia en los mercados internacionales, de la adicién de servicios a los
productos (packaging con la identificacion del punto de venta, y distribucion puerta a puerta mediante containers
refrigerados) (J. Walter, 2011).
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El cahier de charges, un contrato relacional concebido para la fidelizacién de los proveedores®’,
como paso previo a la conquista de nuevos clientes, funcioné en la practica como una
herramienta de traduccion... de las necesidades del cliente en los términos de las capacidades
e intereses del proveedor®. Es asi, por ejemplo, como Carrefour acepté la existencia de un
doble estandard, para la venta en el mercado interno a través de su cadena de supermercados
instalada en la Argentina (donde el cancro citrico no es obstaculo), y para la exportacidon a
través de la FQC (donde el cancro citrico es controlado mediante estrategias de mitigacion
reforzadas por la seleccion, aceptadas oficialmente por la UE). Tampoco le exigia exclusividad
al productor, aunque de hecho las cantidades demandadas para el mercado interno y la
exportacion saturasen, sumadas, su capacidad de abastecimiento de fruta seleccionada (con el
consiguiente temor de Ayui, dada su posicion de gran debilidad, de que el doble estandar se
convirtiese rapidamente en un doble discurso.

Hecha esta breve sintesis, nos parece oportuno recordar ahora la clasica distincién entre redes
individuales (aquellas en las cuales se involucra una empresa individual) y las redes en tanto
unidades en si mismas: individual networks y whole networks respectivamente (Provan, Fish, &
Sydow, 2007). Segun los autores citados, la bibliografia se ocupa en su mayor parte de las
redes individuales (de la gran empresa), y en menor escala a las redes como una unidad (como
las cadenas de valor). El énfasis en el punto de vista del productor para el analisis de su
posicionamiento en las cadenas de valor equivale a poner énfasis en las redes en las cuales
estan involucradas individualmente las pequefas empresas, en éste caso las PyMEs familiares
citricolas proveedoras® de “cadenas controladas por los compradores” (G. Gereffi, 1994).
Nuestro argumento es el siguiente: asi como la gran empresa subcontrata variedad de
empresas que espera que actuen para ella en funcion de sus necesidades, la pequefa
empresa frutihorticola provee diferentes clientes por diferentes canales esperando reducir asi
su dependencia de un canal unico e impersonal todopoderoso.

En cuanto al énfasis en el punto de vista del productor, hay valiosas contribuciones recientes
(Perez-Aleman, 2011), que toman el cluster como unidad de analisis, no el productor individual,
y que ademas lo hacen en paises de muy bajos salarios y mercados internos extremadamente
débiles en los que existe un verdadero abismo entre los estandares internacionales y los
vigentes a nivel doméstico. Esto ultimo hace inviable la articulacién de estrategias de
exploracion y explotacién (Jorge Walter, 2008), conceptos que retomamos de un texto clasico
(March, 1991) y que han dado origen a una amplia bibliografia gerencial reciente sobre
organizational ambidexterity**.

*! Contrapartes de creciente valor en mercados nacionales y regionales en los que la inocuidad de los alimentos -un
bien publico- se impone como condicion del negocio sobre la calidad organoléptica, comercial.

2 Una cuestién relacionada a tomar en cuenta en ésta reflexion es la distincién presentada en la introduccion entre
normas colectivas (como las normas EurepGAP) y las negociadas individualmente en Argentina, o con grupos de
productores en Francia, por la FQC. Las normas colectivas reducen la dependencia del productor respecto del
comprador individual que impone sus criterios, diferentes a los de otros compradores. El cahier de charges es
individual (o a lo sumo grupal), pero como diremos en la conclusion, el contrato que propone es de caracter
relacional, y se transforma en una herramienta de traduccion. Como lo prueban los casos de FAMA y Ayui ambas
modalidades no son mutuamente excluyentes sino complementarias, pues la certificacion previa de la norma
colectiva EurepGAP evidentemente facilitd la incorporacion de ambas empresas a la Filiere Qualité, y seguramente
influy6 sobre la seleccion de la mismas por parte de Carrefour.

# A titulo individual o en asociacion, entre ellas o con grandes empresas lideres locales.

* Se entiende por tal « the organization’s ability to be aligned and efficient in its management of today’s business
demands while simultaneously being adaptive to changes in the environment » (Raisch & Birkinshaw, 2008).
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A partir del auge de internet como canal comercial proliferé ademas, durante los afios 2000,
una rica y variada bibliografia de especialistas en marketing sobre las estrategias multicanal
también enfocada exclusivamente en la gran empresa (Neslin et al., 2006).*

Mas cercanas a nuestras inquietudes y objeto de estudio son en cambio las investigaciones
realizadas por un miembro del Institut of Development Studies que identifica la cuestién pero
sin profundizar en ella (Schmitz, 2004)FALTA PAGINA Y CITA POSIBLE. Un trabajo reciente
de idéntica procedencia acerca del impacto sobre el upgrading que resulta de operar en
multiples cadenas (Navas-Aleman, 2011) publicado en el mismo momento que nuestro articulo
sobre las estrategias multicanal de los productores argentinos y uruguayos exportadores de
citricos (Walter, 2011), examina por primera vez directamente las estrategias
multicanal/multigovernanza, comparandolas con los resultados que obtienen las firmas
especializadas en la exportacién (que denomina “intensive exporters”). Aunque en este caso se
comparan casos en dos cluster industriales de Brasil (mueble y calzado), la investigacion llega
a una conclusiéon que converge con nuestras observaciones en la citricultura de fronteriza de
Argentina y Uruguay: “Firms that experience different types of governance (multichain firms) are
associted with higuer levels of functional upgrading®® than intensive exporters experiencing
quasi-hierarchical governance*””(p.1390).

Se trata en realidad de estrategias de investigacion que, conjuntamente, estan contribuyendo al
desarrollo de una nueva problematica que iluminan en aspectos diferentes recurriendo a
disefios de investigacién complementarios*. En efecto, a lo largo de este trabajo hemos visto
que la gran preocupacién de los productores que se involucraban en la FQC residia en el temor
a quedar atrapados en la relacion cuasi-jerarquica con Carrefour, pues, no obstante la promesa
de una relacion mas equilibrada que acompafiaba la instalaciéon de la Filiere Qualité,
comenzarian a abastecer dicha cadena de supermercados -cuya reputacion como compradora
local, por otra parte, no era la mejor- simultaneamente para el mercado interno y la
exportacion.*

Para concluir la discusion trataremos de responder la siguiente pregunta: ;qué alcances
tuvieron los cambios que introdujo la FQC en el vinculo con los productores locales?

* Cuyos antecedentes datan sin embargo de una década antes (Bradach & Eccles, 1989) y suscitaron investigaciones
sobre la combinacion de franquicias y locales propios (Bradach, 1997).

* La autora entiende por functional upgrading: “Acquiring skills in a chain activity that the firm did not posses
before”, “For instance, a producer starting to design its own products, or launching its own brands, coordinating its
own supply chain, entering new markets and so on” (Navas-Aleman, 2011: Table 2).

*" En esta forma de governanza “Producer is subordinated to one or a few buyers”. Lo cual rima con “strong power
asymmetries and long-term relationship”. “One firm exerts a high degree of control over other firms even if they are
formally independent from each other” (Navas-Aleman, 2011: Table 1).

* De desarrollo de teoria en nuestro caso, de verificaciéon de hipétesis en el caso de Navas Aleman.

* En el articulo que publicamos en 2011 en la revista Desarrollo Econdmico en el cual comparamos la totalidad de
los productores-exportadores citricolas encuestados en Argentina y Uruguay (Walter, 2011) constatamos, ademas,
un hecho conceptualmente fundamental (que en el presente texto solo se verifica en el caso de FAMA): los
productores en mejores condiciones para escapar al vinculo cuasi-jerarquico, dominante en las cadenas
frutihorticolas (de alli el gran valor de haber constatado en ellas las estrategias multicanal), son los aquellos que se
asociaron (bajo formas variadas como los consorcios de los afios ochenta, y las mas recientes alianzas estratégicas
entre empresas lideres locales y pequefias empresas, insertas en cluster geograficos diferentes de un mismo pais y de
paises vecinos como la Argentina y Uruguay), para ampliar la cantidad, la variedad y la extension temporal de su
capacidad de abastecimiento, ademds de la aptitud para innovar en procesos y productos, asi como a nivel
organizacional (funcional) e institucional (consorcios, alianzas estratégicas...).
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Para responderla compararemos los resultados de nuestro trabajo con los de una investigacion
sobre las exportaciones de hortalizas frescas procedentes de Kenia hacia el Reino Unido
(Dolan & Humphrey, 2004, 2000). Las conclusiones de ésta investigacion son resumidas por
uno de sus autores en un apartado del articulo mas citado de la literatura sobre gobernanza de
las cadenas de valor globales (Gereffi, Humphrey, & Sturgeon, 2005: 92-94).

Los cambios introducidos por los supermercados ingleses desde mediados de los afios ochenta
en Kenia tienen numerosas coincidencias con los introducidos por la FQC en Francia a
comienzos de los noventa y mas tarde en Argentina. En ambos casos la motivacion
fundamental para el desarrollo de un vinculo con los productores “more complex and
relational”® residié en que “...supermarkets were forced to respond to an increasingly complex
regulatory environment related to food safety, particularly pesticide residues and conditions for
post-harvest processing, as well as environmental and labor standards”. Asimismo,
“supermarket saw fresh produce as strategic because it was one of the few product lines that
could persuade consumers to shift from one supermarket to another”. Para evitar esto ultimo, al
igual que la FQC los supermercados ingleses “...began to inspect suppliers prior to
incorporation in the chain and made regular spot checks at all point in the chain, right down to
de field” (and) “moved to renewable annual contracts with suppliers whose capabilities and
systems were subject to regular monitoring and audit”. Por ultimo, al igual que la FQC, si bien
“...a Kenyan exporter will only deal with one UK importer®, ... it may sell to other markets
through other channels” (Gary Gereffi et al., 2005: 93) .*?

Conclusion

¢, Qué factor comun encontramos en la trayectoria de los tres productores, que les permitié
resistir la crisis y mantenerse competitivos integrandose a la Filiére Qualité?

Nuestro énfasis en el punto de vista del productor individual nos permitié descubrir el rol clave
para la resiliencia de los productores de las estrategias multicanal, por el delicado equilibrio que
les permitié establecer entre la explotacién de viejas producciones y la exploracion de nuevas
oportunidades de negocios, como la ofrecida por Carrefour al implementar la Filiére Qualité
para abastecer sus puntos de venta en Europa.

El recurso a la nocion de traduccidon para la realizacion de las entrevistas nos permitio
comprender los verdaderos alcances del tipo de contrato acordado entre las partes bajo la
forma de un cuaderno de especificaciones técnicas. En dicho cuaderno el comprador no
impone las reglas sin tener en cuenta las capacidades organizacionales de adaptacién del
proveedor y el costo de las inversiones necesarias, que no podria afrontar sin una garantia de
estabilidad de precios durante el periodo requerido para realizar los cambios. Se trata, en este
sentido, de un contrato de caracter relacional, en el que la parte mas poderosa tiene en cuenta
las condiciones de su contraparte en situacion de inferioridad.

30 «“Suppliers and buyers worked together on product development, logistics, quality and the like. This created new
value chain relationships and competencies”.

°'E inversamente : « Tesco, Asda and Sainsbury (...) try to avoid using the same suppliers ».

32 Los autores mencionan sin embargo una caracteristica de la produccion de « peas and beans » que implica grandes
diferencias con la exportacion de frutas frescas de contraestacion. El valor de la fruta fresca reside en su exportacion
sin procesamiento. La exportacion de hortalizas es conveniente realizarla con el mayor grado de procesamiento
posible (« processing functions were transferred to Africa were costs are lower »). El cambio en la forma de
gobernanza tuvo que ver en el caso de la industria Keniana con el desarrollo de cadenas de tipo modular (segun se
las define en el articulo al cual nos estamos refiriendo).
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Entre tales condiciones, la principal se refiere a la coexistencia en una misma explotacion de
formas de produccién regidas por normativas diferentes, distincion que es también valida para
Carrefour, cuya filial argentina vendia en el mercado local la fruta adquirida a esos mismos
productores segun los canones en vigencia para el mercado doméstico.

Otro rasgo fundamental de esta forma contractual®®, reside en que la garantia de precios -es

decir, la supresién de la practica del margen hacia atras, consistente en repercutir las caidas de
precios sobre el proveedor para no perder rentabilidad- Carrefour la realiza trasladando al
productor una parte de los beneficios resultantes de la eliminacién del eslabon intermediario
representado por el comerciante mayorista.

Desde el punto de vista del productor, la desintermediacién equivale a dar un paso adelante en
su acercamiento al cliente final. Las mejoras institucionales en el funcionamiento de la Filiere
realizadas por Carrefour en Francia a comienzos de los afios 2000, consistentes en la creacion
de Clubes de Reflexion> dieron origen, por iniciativa de los productores, a una nueva practica,
que la Filiére se proponia implementar en Argentina, consistente en el desarrollo del label (la
apelacion de origen) de los productores argentinos de alta calidad en las géndolas de los
supermercados de Carrefour en Europa.

Nuestra investigacion tuvo lugar en el preciso momento en que la Filiere comenzaba a
funcionar en Argentina. No hemos indagado sobre su evolucion posterior, pero quisimos
rescatar los testimonios, es decir, las expectativas y temores de los principales protagonistas
en un momento clave de la transicién hacia una nueva forma de funcionamiento®.

En lo que respecta a la metodologia de la investigacién, el descubrimiento del rol de las
estrategias multicanal para la resiliencia de los productores exportadores se debe a que
recurrimos a un disefo inductivo, de construccién, no de verificacién de teorias (Eisenhardt,
1989; Eisenhardt & Graebner, 2007).
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