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RESUMEN

El presente documento expone avances de investigacion acerca de las relaciones que se desarrollan entre
agentes del sector primario, de acondicionamiento y comercializacion que conforman la red fruticola asociativa
PAIS.A. en el Alto Valle de Rio Negro y Neuquén, entendiendo que la posicion competitiva de las firmas que la
conforman, y de la propia red en el conjunto de la trama fruticola, ha tenido y tiene vinculacion directa con la
importancia alcanzada por los flujos materiales e inmateriales entre ellas, al interior de cada una, y con el
entorno socioecondmico, a lo largo de los veintiocho afios de existencia. A través de un extendido trabajo de
campo, se han explorado en dicha red tanto las relaciones de compra-venta de bienes y servicios que se
desenvuelven a través de intercambios entre las firmas, como los flujos de informacion, el intercambio de
experiencias productivas y comerciales y la creacion y circulacion formal e informal de conocimientos al interior
de las firmas, entre ellas y con las instituciones del entorno. En una primera etapa, se indagd acerca de las
competencias enddgenas de las firmas y sus formas de integracion, la organizacion del trabajo, la cultura hacia
la calidad, la capacitacion y los esfuerzos de innovacion; en una segunda instancia, se revisaron las modalidades
de vinculacion formales e informales entre las firmas, y en una tercera, las caracteristicas de las relaciones con
agentes de la trama fruticola externos a la red y con organizaciones pUblicas y privadas locales y externas. Los
resultados de la investigacion dan cuenta de la trayectoria innovativa de la red en materia de difusion y
produccion de conocimiento a su interior, y de la solidez de los vinculos externos con clientes, proveedores e
instituciones, recurso de trascendencia para su gestion competitiva.
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CIRCULATION OF INFORMATION AND CREATION OF COMPETENCES IN A FRUIT
ASSOCIATIVE NETWORK OF THE ALTO VALLE DEL RIO NEGRO AND NEUQUEN

ABSTRACT

This document outlines advances in research on the relationships that develop between players of the
primary sector, packaging and marketing network that comprise the fruit associative PAI S.A. in upper Black
River Valley and Neuquen (Argentina), understanding that the competitive position of firms that form, and
the network itself throughout the fabric of fruit, and has had direct link with the importance achieved by the
material flows and intangible including within each, and the socio-economic environment, over the twenty-
eight years of existence. Through an extensive fieldwork, have been explored in this network of relationships
both buying and selling of goods and services which they operate through exchanges between firms, as
information flows, exchange of experiences and productive business and the creation and circulation of
formal and informal knowledge within the signatures, including with institutions and environment. In a first
stage, was asked about the powers of signatures and endogenous forms of integration, work organization,
culture towards quality, training and innovation efforts, in a second instance, were revised patterns linkage
between the formal and informal signatures, and a third, the nature of relations with agents of the plot fruit
outside the network and local public and private organizations and external. Research results show the
trajectory of innovative network in terms of production and dissemination of knowledge to its interior, and
the strength of the external linkages with customers, suppliers and institutions, resource management for its
competitive significance.
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INTRODUCCION

El presente documento expone avances de investigacion acerca de las relaciones que se desarrollan
entre agentes del sector primario, de acondicionamiento y comercializacion que conforman la red
fruticola asociativa PAI S.A. en el Alto Valle de Rio Negro y Neuquén, entendiendo que la posicion
competitiva de las firmas que la conforman, y de la propia red en el conjunto de la trama fruticola,
ha tenido y tiene vinculacion directa con la importancia alcanzada por los flujos materiales e
inmateriales entre ellas, al interior de cada una, y con el entorno socioeconémico, a lo largo de los
veintiocho afos de existencia.

Un importante numero de trabajos especializados en la cuestiébn de la innovacion
tecnoldgica consultados dan cuenta de que el conjunto de las relaciones dentro y fuera de las
tramas productivas resultan determinantes para establecer las potencialidades y restricciones que
se presentan para la articulacion de firmas e instituciones en procesos que permitan endogeneizar
los elementos de innovacion y promover la generacion de empleo de calidad, factores claves en la
determinacion de su grado de competitividad. En esa linea, y en el marco de una investigacion
sobre la trama fruticola del Alto Valle de Rio Negro y Neuquén, se seleccion6 como objeto de
estudio la red asociativa de exportacion PAlI S.A., conformada por pequefios y medianos
productores-empacadores de frutas de pepita. Se han explorado en ella, tanto las relaciones de
compra-venta de bienes y servicios que se desenvuelven a través de intercambios entre las firmas,
como los flujos de informacion, el intercambio de experiencias productivas y comerciales y la
creacion y circulacion formal e informal de conocimientos al interior de las firmas, entre ellas y con
las instituciones del entorno.

El estudio encarado ha partido de reconocer que el complejo fruticola de pepita localizado
en el Alto Valle atraviesa por una acentuada reestructuracion del perfil social y tecnologico que
tradicionalmente caracterizdé su trayectoria. Los factores externos, ligados a la creciente
globalizacién de los mercados de alimentos y al cambio tecnolédgico, y la interaccion de nuevos
agentes que operan en la trama, han modificado las condiciones de su desenvolvimiento y los
mecanismos de reproduccion del capital, con importantes efectos territoriales y sociales'. Aparecen
nuevas exigencias para mantenerse en el mercado, crecer y vincularse (modificaciones en las
practicas tecnologicas, productivas y organizativas dominantes en el nivel mundial, “globalizacion”
de las actividades economicas y los mercados, y transicion hacia sociedades basadas en el
conocimiento, entre otras) las cuales se centran en la produccién, distribucion y uso del
conocimiento e informacion y en la innovacion como factor determinante del desempefio econdmico
y la competitividad de firmas, regiones y naciones.

En este escenario, se vienen desplegando fuertes procesos de reconversion en las empresas,
alterandose las estrategias, los perfiles de especializacion e insercion de las economias en los
mercados internacionales de bienes y servicios, asi como las practicas productivas, tecnologicas,
organizativas y comerciales predominantes. Como resultado de ello, y a fin de morigerar la
incertidumbre, las empresas operan cada vez mas a través de formas de interaccién y contratacion
que constituyen “relaciones de cuasimercados”, y despliegan sus “capacidades” y “potencialidad de
saber” en interaccion con otras unidades econdmicas, organizaciones sociales y con el Estado. En
esa dinamica, sus decisiones estan en gran medida condicionadas por su historia, por las
capacidades acumuladas y por su participacion o no en redes de produccion y comercializacion.

En ese marco, el proceso de concentracion y centralizacion de capitales que opera en la
actividad fruticola regional se constituye en el factor estructural que condiciona su dinamica actual,
generando una creciente diferenciacion entre las empresas integradas y los pequefios y medianos
productores, siendo las primeras los agentes dinamicos en la inversion, la incorporacion de
innovaciones tecnologicas y organizacionales y la apropiacion del ingreso sectorial, quedando
subordinado el sujeto social historico de la fruticultura a partir de fuertes asimetrias informativas y
distributivas en materia de recursos financieros, tecnolégicos, de infraestructura, etc.

1 Al respecto, resultan relevantes los cambios apsr@n el mercado internacional de alimentos feesro materia de
regulaciones publicas y convenciones privadas ligach sanidad e inocuidad, en los patrones deurnosla organizacién
y la logistica, y los avances en biotecnologiamigd, microelectronica y tecnologias de informagi@omunicaciones, que
alteran las condiciones de competitividad reforpaladnecesidad de avanzar hacia una dinamica ciivpdiasada en la
diferenciacion de productos.
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En tales condiciones, las redes asociativas que agrupan agentes pequefos y medianos de la
produccion, el acondicionamiento y la comercializacion de larga trayectoria en la actividad,
despliegan estrategias orientadas a responder a la nueva dinamica de los mercados, poniendo
énfasis en la calidad de productos y procesos, en la transparencia y en la confiabilidad de
comportamientos y vinculos con socios, proveedores, clientes e instituciones locales y externas, en
la busqueda de eficiencia operativa, nuevos mercados y modelos de cooperacion interempresaria, y
en la diferenciacion, a partir de marca propia Unica y produccion no convencional -fruta organica-.
Tales redes se convierten en una alternativa estratégica para la sustentabilidad de la fruticultura
regional.

En la investigacion que da origen al presente documento, se ha avanzado en el estudio
acerca de la modalidad que asume la difusion de informacién técnica y comercial, y la generacion y
circulacion de conocimiento en PAI S.A. Ello se ha explorado al nivel de cada firma, entre las firmas
que la conforman, otras firmas ligadas al sector y con los agentes gremiales e institucionales, y
acerca de los resultados y problematicas en materia de organizacion, competitividad y equidad
distributiva. Con ese objeto, se han revisado las dimensiones relevantes en cada nivel.

En una primera etapa, se indago acerca de las competencias enddgenas de las firmas y sus
formas de integracion, la organizacion del trabajo, la cultura hacia la calidad, la capacitacion y los
esfuerzos de innovacién; en una segunda instancia, se revisaron las modalidades de vinculacion
formales e informales entre las firmas, y en una tercera, las caracteristicas de las relaciones con
agentes de la trama fruticola externos a la red y con organizaciones publicas y privadas locales y
externas.

1- REFERENCIAS TEORICAS

El trabajo se ha inspirado en los enfoques evolucionistas, neoshumpeterianos,
regulacionistas e institucionalistas. De acuerdo con ellos, la innovacion de la firma es concebida
como un proceso dinamico, interactivo, acumulativo, especifico y sistémico, para cuya comprension
es preciso integrar las interacciones entre el desarrollo de las tecnologias, la dinamica econémica y
las componentes institucionales y sociales. El concepto de innovacion alude a un proceso economico
y social, que se da tanto en la esfera técnico econémica de la empresa, como a través de las
interacciones entre empresas e instituciones que permiten generar formas de coordinacion mas
estrechas, abarcando el proceso innovativo, no soélo las actividades formales de investigacion y
desarrollo, sino una variedad amplia de procedimientos y formas organizativas en el interior de la
empresa y en sus relaciones con otras firmas y agentes. A partir de ello, la innovacion puede ser
tanto tecnoldgica como organizacional, y comprende la busqueda, el descubrimiento, la
experimentacion, el desarrollo, la imitacion y adopcién de nuevos productos, procesos y formas
organizacionales, lo que incluye asi relaciones interempresariales -de cooperacion intraindustria,
vinculos estables con clientes y proveedores, y entre agentes del trabajo, etc.-, elementos
materiales, conocimientos y experiencias. El caracter interactivo del proceso de innovacion se
evidencia en numerosos efectos de ida y vuelta entre ciencia, tecnologia, produccion y ambiente
econdémico/institucional.

Desde esta perspectiva, el trabajo ha retomado la vision de que el cambio tecnologico esta
influenciado tanto por la demanda como por la propia logica de la trayectoria tecnologica de las
firmas, que condiciona la creacion y acumulacién de nuevas competencias. Las exigencias de la
demanda no acttan en el vacio sino sobre un cuerpo de conocimientos existentes en las firmas y
agentes que las integran, y dadas las relaciones entre sectores econémicos locales y el peso de los
actores lideres en innovaciones principales que provienen de otras industrias y condicionan los
procesos de acumulacion, la tecnologia no se manifiesta como un aspecto exogeno al sistema
econdmico sino que se constituye en el nexo entre éste y el sistema cientifico.

Adicionalmente, se ha enfatizado en la investigacion en la creacion, circulacion y uso del
conocimiento colectivo y en la cooperacion/competencia como factores que estimulan la innovacion
y la competitividad. Ello fundamenta el uso del concepto de red y el de trayectoria o sendero
evolutivo de las firmas. A partir de los enfoques adoptados, se concluye que las formas que adoptan
las redes de empresas quedan definidas a partir de las condiciones de competencia vigentes, la
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extension del mercado, y el tipo de relaciones de poder e interdependencia que condicionan el
proceso decisorio de las mismas (Szarka, 1998)

Retomando lo expuesto por Jarillo (1988) y Pyke (1988) la especializacion en aquellos
componentes de la cadena de valor para los que se poseen ventajas competitivas, constituye el
principal factor de aliento a la formacién de redes concebidas como sistema, a partir de lo cual se
logran ventajas significativas de eficiencia y efectividad; y Lorenz (1988) agrega que frente a los
cambios cada vez mas veloces en el mercado, la confianza es un factor de éxito en la relacion de
subcontratacion, y la interaccion entre cooperacion y competencia constituye la principal
explicacion de la presencia o ausencia de sinergias locales?.

De la literatura consultada surge entonces que: la asociatividad y la interaccién con otros
agentes e instituciones, en particular los geograficamente cercanos, pueden constituir una via para
la transicion de las empresas en el nuevo paradigma tecnologico y una fuente de competitividad.?
Tales relaciones se dan entre el mercado y la jerarquia, y pueden darse en el plano de la
innovacion, la produccion y/o la comercializacion (Ernst, 1994, Lundvall, 1992, Johnson, 1992, Dosi,
1988, Arrow, 1962) En el caso de las primeras, Lundvall enfatiza la naturaleza interactiva de los
procesos de aprendizaje®.

En sentido complementario, Duning sostiene que los costos crecientes de la innovacion y la
necesidad de un rapido ajuste ante los cambios tecnologicos y de mercado impulsan a las firmas a
compartir costos y riesgos. (Duning, 1994)°. Ello se vincula con la dimension espacial, -“Sistema
Regional de Innovacién” y “Sistema Sectorial de Innovacion”- en los que se combinan procesos de
interaccion-cooperacion, de interaccion-competencia y de seleccion a partir de competencias
innovativas, productivas y comerciales. Para Dosi (1988), por su parte, la innovacion como
busqueda, descubrimiento, experimentacion, desarrollo, imitacion y adopcion de nuevos productos,
nuevos procesos y formas organizacionales, incluye las relaciones interempresariales,
particularmente las complementariedades entre firmas, sectores y tecnologias®. De estos enfoques
se derivan un conjunto de observaciones que permiten caracterizar los procesos innovativos en
redes de empresas. Son ellas:

1. La empresa es una persona juridica, un sujeto que firma contratos con los proveedores,
distribuidores, personal y clientes. Es también un oérgano directivo, en el que el grupo de
administracion coordina y dirige la diversidad de actividades al interior de la ella, convirtiéndose en
un “pool” de capacidades aprendidas, de equipos materiales y capitales liquidos (Chandler, 1999).
A partir de los vinculos internos y externos, los recursos, y las capacidades y trayectoria, internaliza
informacion, construye conocimiento y lo externaliza.

2. La innovacion es un proceso dinamico, acumulativo, especifico y sistémico; se da tanto
en la esfera técnico-econéomica de la empresa como a través de las interacciones con otras
empresas e instituciones. (Dosi, 1988, Coriat, 1992, Ghezan, et. al, 2006)

3. El empresario no dispone de informacion perfecta. ActGa con racionalidad limitada; en un
ambiente complejo e incierto, y posee un capital cognitivo especifico y una capacidad tecnologica
idiosincrasica; (Dosi, 1988, Dal Bo y Kosacoff, 1998)

2 szarka, J. (1998); op. cit. pags. 315 a 322.

% Cabe citar logdistritos italianos”, los “milieu”, y los “clusters’ de empresas. Sobre los primeros, ver Becattif®@)L9
Brusco (1990) y Sabel (1992). Becattini, G.(1990n&Marshallian industrial district as a socioecomomotion”, y Brusco,
S.; (1990); “The idea of the industrial districts igenesis”, ambos en Pyke, F., Becattini, G., Sdiagger, W. (eds.);
Industrial Districts and Inter Firm Co - Operatiom iltaly, Génova, International Instituto for Labour Stiglig Sabel, C.;
(1992); “Studies trust: building new forms of cgeration in a volatile economy”, en F. Pyke y Wn&mnberger (eds.);
Industrial Districts and Local Economic RegeneratiGénova, International Institute of Labour Studies

4 Ernst, D.; (1994); “Network transactions, markeetisture and technology diffusion — implications outh — South co —
operation”, en L. Mytelka (ed.fouth —South Co-operation in a Global Perspectaris, OECD.- Lundvall, B. (ed) (1992);
National Systems of Innovation. Towards a theorpdvation and interactive learnind?inter. Londres.

® Duning, J.; (1991); “The Competitive Advantage ofuBisies and TNC Activity: A review ArticleDiscussion papers in
International Investment and Business Studiepartment of Economics , The University of ReadM®,159. y Duning, J.;
(1994); “Globalization, Economic Restructuring an@vBlopment”.Discussion papers in International Investment and
Business Studie®epartment of Economics , The University of RegdN © 187.

® El enfoque de sistemas locales a partir del cdocdp “milieu” lo provee el Grupo GREMI, Groupe de Recherche
Européen sur les Milieux Innovateurs. Camagni, (1991

" Chandler, A. (1999); “Che cos’ é I'impresa? Una pettiva storica”, en Amatori, F. y Toninelli, P. Analntroduzzione
alla staoria d'impresaMilan, Italia. EGEA, péag. 277.
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4, El proceso innovativo no se reduce solo a las actividades formales de 1&D, sino que abarca
una amplia variedad de procedimientos y formas organizativas en el interior de la empresa y en sus
relaciones con otras firmas y agentes. (Nelson y Winter, 1982; Malerba y Orsenigo, 1989, Ghezan,
et. al. 2006)

5. La capacidad innovativa -entendida como el potencial para transformar los conocimientos
genéricos en especificos a partir de competencias estaticas y dinamicas derivadas de un aprendizaje
acumulativo tanto de tipo codificado como tacito, y su incorporacion a los sistemas productivos-
constituye el factor central en la supervivencia /desarrollo de las firmas, regiones y naciones.
(Lopez y Lugones, 1998)

6. El ritmo, caracteristicas y consecuencias de las actividades de innovacion -incluyendo las
continuidades y rupturas- se asocian a los conceptos de “trayectoria tecnoldgica” y “paradigma
tecnoldgico” y tienen determinantes sociales e institucionales; por tanto, se articulan en ambientes
locales, regionales y nacionales especificos. (Dosi, 1982)

7. El proceso de globalizacion desencadena desequilibrios, induce a la reorganizacion de los
sistemas productivos locales y transforma su funcionamiento, pero no elimina la relevancia de los
contextos sociales e institucionales particulares. Las diferencias de caracter microeconémico en
dichos sistemas y las “imperfecciones de mercado” originan desigualdades en las posibilidades de
acceder al aprovechamiento de las externalidades asociadas a la incorporacion a las “networks”
internacionales.

2- MATERIALES Y METODOS

La investigacion ha partido de la caracterizacién de la trama fruticola regional, a partir de
trabajos previos producidos por los autores, y de informacion secundaria disponible en organismos
publicos (INTA Alto Valle, Secretaria de Fruticultura de Rio Negro) y entidades privadas regionales
del sector (Corporacion Argentina de Fruticultores Integrados, Federacion de Productores de Rio
Negro y Neuquén)

En una segunda instancia, y con el fin de profundizar en el estudio de la red asociativa de
productores y empacadores PAl S.A., se disefaron instrumentos de recoleccion de informacion
especificos segln la posicion de los agentes en la misma, habiéndose efectuado el relevamiento en
explotaciones primarias a través de encuestas a productores, técnicos y trabajadores; en los
establecimientos de empaque y frio -combinando encuestas y entrevistas en profundidad, a
propietarios, socios de cooperativas, gerentes, técnicos y operarios-; en unidades de logistica y
transporte a través de entrevistas a los responsables de organizacion y operacion; a responsables y
técnicos de instituciones pUblicas del sistema de regional de innovacion y a los ingenieros y técnicos
de empresas que participan en la provision de insumos, de informacion y de tecnologia y en
cuestiones de organizacion y control de calidad.

Las entrevistas y encuestas se desarrollaron entre mayo de 2006 y mayo de 2007. Han
cubierto el total de los galpones de empaque/firmas exportadoras integradas en PAI S.A., en los que
fueron entrevistados los propietarios o gerentes, segln la disponibilidad de tiempo de los mismos y
la distribucion de funciones en las firmas. A partir de ello, y coordinadamente con los responsables
de los establecimientos se encuesto un nimero de operarios estimado en un 10% con desempefo en
distintas areas de las unidades de empaque y de la organizacion del servicio de frio. Finalmente, y
en distintos momentos del ciclo fruticola se efectuaron recorridas en explotaciones primarias en las
que se encuesto a un nimero estimado de un 10% de productores, de las zonas rurales de General
Roca, Paso Cordova, Centenario y Cinco Saltos, y en dichas explotaciones con un instrumento ad hoc
se encuestod a trabajadores primarios en un nimero estimado en un 10% del total que se desempeiia
en la base productiva del consorcio. En todos los casos, se indagé acerca de los procesos de
produccion y acondicionamiento, tecnologia instalada, actividades innovativas, capacitacion y
gestion de los recursos humanos, trayectoria previa y formacion de los trabajadores, relaciones de
cooperacioén con otras unidades productivas o empresas, con proveedores y clientes, dentro y fuera
de la red, vinculos con instituciones publicas o proveedores privados de tecnologia agricola,
capacitacion en temas sanitarios, etc., y acerca de los procesos de certificacion, organizacion del
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trabajo, rotacion de tareas, uso de tecnologias de informacién y comunicacion, impacto del cambio
técnico en el empleo, flexibilidad productiva, calidad, etc.

Complementariamente, se entrevistd a través de cuestionarios abiertos a proveedores
regionales de materiales, maquinaria e insumos diversos, ubicados en las localidades mas
importantes del Alto Valle, en un nimero cercano al 30% del total, a dirigentes de las tres
entidades gremiales que intervienen en la cadena fruticola (del hielo, del empaque y de la
produccion primaria) y a profesionales privados y de entes oficiales del sector fruticola.

El analisis preliminar de la informacion ha contribuido a caracterizar las modalidades de
interaccion entre los agentes dentro y fuera de la red en materia de circulacion, generacion y
difusion de conocimiento, y permite formular hipétesis acerca de como dicha interaccion condiciona
el sendero innovativo de las firmas y de la red, y el grado de competitividad de cada unidad y del
conjunto dentro del complejo fruticola regional.

3. EL NUEVO ESCENARIO ECONOMICO Y TECNOLOGICO Y EL COMPLEJO FRUTICOLA

Como fuera sefalado, el complejo fruticola enfrenta una profunda transformacion a partir
de los cambios que se operan en el sistema econdémico internacional, en los sistemas
agroalimentarios y en la forma que adoptan las relaciones de acumulacion en el subsistema local. Al
respecto cabe consignar:

» Los procesos de globalizacion y los cambios tecnoldgicos y productivos consecuentes,
inducen cambios en los perfiles empresarios y una creciente concentraciéon economica. En ese
marco, es creciente el peso de las capacidades institucionales, las competencias tecnologicas
locales y regionales y la construccion de redes como factores condicionantes de la competitividad
de las economias entendida como sistémica, dinamica y construida. (Boscherini y Poma, 2000,
Boscherini y Yoguel, 2001; Gutman y Gorestein, 2003)

La agricultura atraviesa intensas transformaciones a partir de la globalizacién, los cambios
regulatorios y el desarrollo tecnologico. Tales procesos convergentes imponen nuevos mecanismos
de coordinacion entre los agentes que operan en los distintos segmentos de la cadena y en la
organizacion de los procesos de trabajo (Gutman, 2000). Se verifica una internacionalizacion de la
produccion y los mercados, de las estrategias empresariales, los estandares de calidad y las normas
y reglamentaciones. Al mismo tiempo, se plantean nuevos contextos competitivos en funcion de la
importancia creciente que adquieren los acuerdos multilaterales y las cambiantes condiciones
regulatorias. (Craviotti, 2004)

La globalizacion del consumo de frutas, la concentracion de la gran distribuciéon minorista y
la competitividad asociada a la bisqueda de calidad del producto motorizan la acumulacion en el
complejo fruticola. La calidad es el resultado de una construccion social y cultural que comprende
nuevos patrones de consumo y de calificacion de los productos, de las técnicas y del trabajo, y de
los dispositivos institucionales de certificacion y de control. (Bisang y Gutman, 2005, Alliere y
Boyer, 1995). Los consumidores, los mayoristas y las industrias procesadoras estan exigiendo
métodos que garanticen patrones de tipificacion, inocuidad y trazabilidad, que los gobiernos
implementan a través de normas, en particular en materia de sanidad. La seleccion a través de
estos nuevos parametros objetivos y subjetivos, constituye una de las mas fuertes barreras al
comercio de alimentos, (Secilio, 2005), y se convierte en un factor diferenciador entre los
productores primarios, forzando la incorporacion de innovaciones agronomicas y biologicas y un
salto cualitativo en la organizacion del trabajo que involucra mecanismos de coordinacion entre los
distintos segmentos de la cadena.

» Los estilos y la madurez que asume la interaccion entre los agentes locales inciden de
modo determinante en su mayor fortaleza/debilidad para enfrentar los desafios que los procesos de
globalizacion y cambio técnico-organizacional entranan. Desde esta perspectiva, son relevantes las
redes, dado que potencian la posibilidad de implementar innovaciones incrementales, entendidas
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como mejoras sucesivas a las que son sometidos los productos y procesos ® (Pérez, 1986, Freeman,
1991, Ghezan y Gutman, 2001, Bisang y Gutman, 2005)

« La fruticultura regional constituye un eslabon de una gran cadena, en la que se conforman
redes que se especializan en la fabricacion de insumos y en la operacion de unidades de empaque,
frio, industrializacion, transporte, logistica, comercializacion y distribucion, en el marco de una
creciente concentracion y centralizacion del capital en el complejo. (Preiss, 2005; Landriscini y
Preiss, 2006)

La adopcion de las innovaciones técnicas en la actividad tiene caracter selectivo, por la
exigencia en materia de competencias que suponen en los agentes. A ello se agrega la
concentracion de la oferta tecnologica en manos de un reducido nUmero de empresas nacionales y
extranjeras en los rubros estratégicos, y la conformacion de paquetes tecnologicos asociados a un
conjunto limitado de tecnologias principales, lo que hace que las actividades de innovacion sean
preferentemente de tipo adaptativo e incorporadas a través de nuevas practicas y de la adquisicion
de insumos y bienes de capital (Rama, 1997). En la bUsqueda de diferenciacién de los productos, los
agentes se ven forzados a aumentar su “capacidad innovativa”, lo que alude a su potencialidad para
transformar los conocimientos genéricos en especificos a partir de sus stocks de competencias y de
su acumulaciéon dinamica a través de aprendizajes formales e informales tanto de tipo codificado
como tacito (Ernst y Lundvall 1997, Lall, 1992)

Las redes y los sistemas territoriales juegan un papel central en el desarrollo de las
capacidades innovativas. Ello por cuanto, en las nuevas condiciones de produccion y de mercado, el
proceso innovativo se transforma en un fendmeno colectivo, en el que la capacidad para interactuar
y una estructura institucional adecuada promueven el desarrollo de actividades innovativas por
parte de los agentes (Yoguel, Borello y Erbes, 2005)

A partir de la globalizacion de los circuitos del capital agroindustrial y la complejizacion de
la trama fruticola, el poder econdémico, el acceso al financiamiento, los vinculos con proveedores y
clientes, el control de los activos y los conocimientos criticos y la capacidad de presion sobre el
Estado, definen jerarquias a partir de las cuales las empresas mas poderosas se apropian en mayor
proporcion de las mejoras sistémicas de productividad y ganancias, generando y reproduciendo
capacidades diferenciales de acumulacion entre las empresas integrantes (Landriscini y Preiss, 2006)

En funcién de ello, la reconversion y modernizacion productiva es liderada por los agentes
con elevada capacidad de acumulacidon: empresas integradas -en muchos casos asociadas a
distribuidores, importadores y a cadenas de supermercados- concentrando un nimero de 10 firmas
el 80% de las exportaciones de peras y manzanas, una firma el 35% de la exportacion de ultramar y
las dos primeras mas del 50%. Las estrategias seguidas se orientan a la integracion o “cuasi
integracion” vertical contractual, a la incorporacion de tecnologia en las plantaciones propias, a la
eficientizacion de los procesos de empaque-frio, y al control de cadenas mas largas de frio
vinculado a la logistica de transporte y distribucion. En ese contexto, las redes asociativas se
convierten en una alternativa estratégica para los pequefios y medianos productores y empacadores
en materia de comercializacion y de construccion-difusion de conocimiento técnico y comercial. A
partir de ello, la blUsqueda de una integracion flexible en redes de produccion y comercio
internacional provoca cambios significativos en la organizacion de los procesos de trabajo agricola y
agroindustrial, en los tiempos productivos y en el perfil y volumen de demanda de trabajadores,
exigiendo nuevas competencias laborales y rotacion de puestos.

La acentuacion de las dinamicas globales resefadas refuerza los efectos de la
interdependencia sistémica sobre lo economico, lo social y lo institucional territorial en el Alto
Valle, involucra fuerza de trabajo mas calificada y demanda creciente capacidad de organizacion y
coordinacion. En dicho proceso, la asociacion y la innovacion tecnologica como proceso de mejora
continua y de alcance sistémico, y el respaldo institucional local constituyen requerimientos
indispensables.

8 Fanjzylber, 1986, Bisang, 2005. “Ellas constituyespacios econémicos de creacién de competenciatereambios
productivos de bienes y/ o servicios que incluyeasuo varias empresas 0 nucleos, sus proveedaléEnies (Bisang y
Gutman, 2005)




e Graciela Landriscini - Osvaldo Preiss - lvana Riero - Silvia Roca

4- RESULTADOS DE LOS AVANCES LOGRADOS EN LA INVESTIGACION

Red PAIl S.A. De la investigacién realizada resulta que PAIl. S.A. constituye una red
asociativa de doce (12) firmas empacadoras comercializadoras del Alto Valle de Rio Negro y
Neuquén, integradas a 280 pequeiios y medianos productores desde hace mas de veinticinco aios.

El consorcio abarca aproximadamente 3.200 ha en produccion, dispone de una estructura de
empaque Yy frio para 3.000.000 de cajas, y en su operacion comercial otorga prioridad al negocio de
exportacion de ultramar. Como red integrada horizontal y verticalmente, se destaca por la
modalidad que asume en ella la innovacion como proceso técnico, organizativo y social de alcance
territorial, el que se traduce en una amplia difusion-circulacion de la informacion estratégica del
negocio fruticola y en permanentes esfuerzos de actualizacion y capacitacion, desplegados hacia los
responsables de las unidades primarias y de empaque-frio, y, a través de ellos, a los trabajadores en
distintos niveles y puestos, como parte de un aprendizaje tecnologico de tipo colectivo. A ello se
agrega la planificacion de la gestion comercial y la evaluacion de marcha y resultados en el
conjunto de unidades que la integran.

La dindmica innovativa del conjunto de la red comprende la blusqueda, difusion interna y
adaptacion constante de las novedades en la produccion primaria, en el acondicionamiento
poscosecha, en la logistica y en la insercion en nuevos mercados a partir del tejido de vinculos
estables y gnodalidades diversas de cooperacion interempresaria con importadores y distribuidores
en destino.

De lo indagado se concluye que en su trayectoria, el consorcio ha adoptado la estrategia de
competir unificando oferta con calidad de productos y reconocimiento de marca, ha promovido la
reconversion hacia peras y manzanas de nuevas variedades de mayor valor comercial, y ha otorgado
prioridad a la transparencia y difusién a su interior de la informacion técnica y comercial, y al
cumplimiento estricto de las reglas y practicas acordadas a lo largo del proceso productivo y
comercial, como Unica alternativa para la construccion de una competitividad duradera. Ello ha
aportado a la sustentabilidad de la red, dentro y fuera del territorio y definido un sendero de
innovacion permanente y de expansion y consolidacion en las unidades que la componen.

Como parte de esa estrategia, los agentes que integran el consorcio -cooperativas, SRL, y
empresas unipersonales- desarrollan procesos de innovacion que responden a su trayectoria
tecnoldgica propia, traducidos en la maduracion de experiencias de learning by doing y learning by
interaction, que involucran un aprendizaje conjunto -a partir de los vinculos formales e informales
tejidos a lo largo del tiempo- entre los socios, con el nucleo, con clientes y proveedores de insumos,
magquinaria, servicios e informacion, asi como con los trabajadores del sector. En ese proceso, los
técnicos e ingenieros de explotaciones primarias, y de los establecimientos de empaque y frio
constituyen los traductores y nexos estratégicos entre los distintos niveles y agentes que componen
la red, particularmente entre el Departamento Técnico y el nucleo operador comercial y cada una
de las unidades asociadas, hasta la base de productores. El aprendizaje tecnoldgico involucra la
creacion de competencias, la construccion de un lenguaje comin y la definicion de reglas de
comportamiento que operan como convencion en el conjunto de la red. El mismo refleja el
conocimiento acumulado a lo largo de su trayectoria por parte de productores y socios empacadores
(path dependency) a partir de multiples experiencias de trabajo y de relaciones de cooperacion y
competencia en el marco del funcionamiento del sistema agroalimentario regional y nacional,
frente al desafio de posicionamiento en el mercado mundial.

Como fuera senalado en otros tramos de este documento, las transformaciones en los
sistemas agroalimentarios resultantes de la revolucion tecnoldgica y de la globalizacion de los
mercados, impactan en la produccion primaria, el acondicionamiento, la logistica, el transporte y la
comercializacion; e imponen exigencias de certificacion de normas internacionales en materia de
calidad, inocuidad y sanidad, trazabilidad y otros multiples requerimientos planteados por la
demanda, los que impactan en la organizacidon del trabajo, en las exigencias de calificacion del

° Siguiendo el Manual de Oslo (OCDE, 1997) y el Mamlm Bogota (RICYT-OEA-CYTED, 2001) se entiende por
“innovacién tecnoldgica’la introduccion al mercado de productos y/o prosesuevos o significativamente mejorados, y
por “‘innovacion organizacionallos cambios en los procesos organizativos de las eamresievas relaciones o vinculos
pro mejora de lgerfomancede la misma, comprendiendo las actividades de exiom: 1&D, ingenieria y disefio,
adquisicion de tecnologia incorporada y desincaghay capacitacion y consultoria.
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personal en campo, en los establecimientos agroindustriales y en la distribucion comercial, asi como
en las relaciones laborales y con el sistema institucional.

En ese marco, la estrategia de la red es definida por los representantes de los socios en la
conduccion, asumiendo el nicleo operador comercial la coordinacion de acciones hacia adentro y
hacia fuera, en sentido horizontal y vertical. En tal proceso, la modalidad de implementacion de las
resoluciones adoptadas por la conduccion es la comunicacion organizada y permanente de las
“novedades” técnicas, comerciales y sobre las normativas y regulaciones del negocio exportador,
segln los mercados y por temporada, y a partir de ello, la proyeccion de cambios en practicas
productivas y en modalidades de acondicionamiento y empaque. Las directivas, codigos y
recomendaciones emanadas desde el nlcleo responsable de la gestion comercial se articulan al
conocimiento acumulado y las capacidades desarrolladas por el conjunto de propietarios, gerentes,
trabajadores y técnicos de los establecimientos de empaque, produciendo nuevo conocimiento
acerca de las condiciones de operacion del mercado internacional por regiones, modalidades y
costos de transporte y distribucion, la demanda proyectada por producto, segmento, canal
comercializador y pais, normas de calidad y sanidad, criterios de tipificacion y estandares vigentes
en cada ciclo. A partir de ello, y de la trasmision de informacion a las unidades primarias respecto a
procedimientos y estandares, los socios adaptan los modos de hacer y ajustan las rutinas acorde a lo
dispuesto en el Plan comercial anual, promoviendo la combinacién de conocimiento codificado y
tacito, genérico y especifico.

El conocimiento obtenido permite destacar la fortaleza que implica para la consolidacion de
la red y la organizacion del trabajo, la estabilidad y tarea de conjunto entre productores,
trabajadores y empacadores a lo largo de su trayectoria, con proveedores privados y publicos en
materia de tecnologia, equipos, insumos y financiamiento, y los solidos acuerdos que se construyen
en la clasificacién de frutas y coordinacion de oferta, en materia de calidad y modalidad de
despacho de la produccion -segln los mercados- y en el flujo transparente de cobros y pagos a los
SOcios.

Trayectoria y estrategias innovativas: PAl S.A. nace como consorcio de exportacion de
frutas de pepita a fin de responder a las nuevas condiciones de competencia del mercado de
ultramar para peras y manzanas, a partir del ingreso de Chile y Sudafrica como nuevos oferentes del
Hemisferio Sur. En este nuevo contexto, y dada la incidencia del flete en el costo final del producto
exportable, grupos de empacadores y comercializadores-exportadores pusieron en marcha una
nueva organizacion del servicio de transporte y la logistica de distribucion conformando una
“unidad” para alquilar o “chartear” vapores. A partir de esa union, comenzo6 a gestarse un proceso
de integracion, en una primera instancia a nivel horizontal, y a posteriori de caracter vertical, el
que significo la puesta en marcha de una red de intercambio de produccion de frutas y de
construccion de conocimiento tecnologico y comercial.

Progresivamente, a partir de acuerdos entre los responsables de los establecimientos de
empaque/frio, el consorcio logré unificar marca, se propuso homogeneizar calidad y facilitar el
aprovisionamiento de insumos desde la produccién hasta la comercializacion. En una segunda
instancia, avanzo hacia la integracion vertical, desde el galpon de empaque hasta el supermercado.

La evolucion del grupo se caracterizd por la centralizacion de los aspectos operativos desde
la produccion a la comercializacion. Los lineamientos de trabajo desde el nucleo apuntaron desde el
inicio a la calidad y diversidad de variedades de fruta segin segmentos del mercado externo, y
ademas contemplaron aspectos de vital importancia como la proteccion de la salud del consumidor,
a través del monitoreo del producto a lo largo de toda la cadena (trazabilidad)

El analisis de las estrategias innovativas seguidas por la red' -reconociendo la
heterogeneidad de unidades productivas primarias (segin tamano, antigliedad, manejo, etc.) y de
galpones de acondicionamiento y empaque que la componen (cooperativos, SRL y empresas
unipersonales) requiere sefalar que el ambiente en el que operan esta dominado por la
incertidumbre en el horizonte de calculo econémico. Ello por cuanto en el area predominan
especies perennes y la incertidumbre rodea a las decisiones tomadas en relacion con el futuro, lo

10 Frente a la creciente complejidad competitivaaterhercados globales, en el andlisis de las egmatempresarias del
consorcio se adopta el concepto de innovacién guégé a un cambio en las reglas de decision, ek mas por
amenazas y adversidades que por la obtencion desultado maximizador. El criterio de maximizacgirede reemplazarse
por los conceptos schumpeterianos dgifia” y de ‘satisfaccion de necesidade@lelson y Winter, 1982; Schumpeter, J.
1957, pag. 22.
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que resulta mas evidente cuando se instrumentan innovaciones bioldgicas cuyo resultado depende
de acontecimientos fuera del alcance del fruticultor, que se materializan por lo menos un lustro
después de que el mismo invirtié6 en esa tecnologia, y en el marco de las crecientes fallas de los
mercados en materia informacion y tecnologia'’.

La fase actual de desarrollo del consorcio transcurre en la tension entre lo local y lo global, en
un marco de incertidumbre y complejidad competitiva'>. En dicho marco, PAl S.A. integra -en
condiciones de tercer exportador regional de frutas- empresas de servicios portuarios y redes de control
de calidad. Como exportadora ha desplegado la estrategia de mejora continua y el desarrollo de
actividades innovativas permanentes en la adaptacion de sus productos y procesos a las crecientes
exigencias de la demanda, y en la diversificaciébn y ampliacion de mercados. Para ello, el nlcleo
responsable en materia de gerenciamiento desarrolla anualmente una programacion integral de
acciones coordinada con los socios y los equipos técnicos, que incluyen articulados procesos de
aprendizaje colectivo a lo largo de los ciclos de innovaciones de productos, procesos y organizacion.

Los procesos de aprendizaje tecnologico colectivo desplegados al interior de la red abarcan
la fase primaria, la de empaque, logistica y comercializacion, desde la introduccion y adaptacion de
nuevas variedades, la revision permanente de las tareas culturales y la implementacion y
certificacion de estandares de calidad y sanidad en la produccion primaria. Incluyen, asimismo, la
gestion de trazabilidad y la blUsqueda de optimizacion de procesos de acondicionamiento y
conservacion de frutas incluyendo la seleccién de envases, el analisis de la estructura y dinamica de
los mercados, la revision de contratos y modalidades de aprovisionamiento, asi como del
conocimiento generado a través del intercambio de informacion en el aprendizaje interactivo
desarrollado en todo el proceso.

En la fase primaria, los técnicos y los socios de la produccion y acondicionamiento
asesorados junto al Departamento Técnico de PAI S.A. toman las decisiones en materia de:
variedades, tipo de plantas y sistemas de conduccion; métodos de poda, fertilizacion y riego;
control de plagas, tipo de plaguicidas y manejo de residuos; sistemas de proteccion contra heladas;
y las modalidades de cosecha y tratamiento postcosecha, acorde a las normas internamente
establecidas y difundidas en el marco de las “Buenas Practicas Agricolas”, las Eurep Gap y los
estandares de calidad y sanidad impuestos por los mercados y las certificadoras (Sistema de
Mitigacion de Riesgo y otras)

En la etapa de clasificacion, acondicionamiento y conservacion, -segin pautas
coordinadas con los propietarios y responsables técnicos de los establecimientos- se instrumentan
los procedimientos de las “Buenas Practicas en Manufacturas” y rigurosos criterios de tratamiento y
conservacion; seleccion de envases -que en algunos casos incluye el disefo- y empaque acorde al
tipo de producto (especie, variedad, categoria) y mercado.

En materia de logistica, transporte y distribucion, la estrategia desplegada por el
consorcio implica la busqueda de las mejores opciones ( carga local, transporte terrestre a puerto y

1 para el caso de explotaciones primarias sefialanblér que los patrones de innovacién no pueden pratizarse sélo
como una reaccién ante modificaciones de las camis de mercado, ya que la modernizacion estaigondda por el
estado de la tecnologia utilizada. Por tanto, esalaraleza de esta Ultima la que determina eloratemtro del cual la
organizacion de la produccién puede acomodarsg ealmbios exdgenos en las condiciones econdmiegz:obabilidad de
modernizar una explotacion va a ser, entre otragaszaina funcion de su nivel tecnoldgico, y la @oodn sera el resultado
de un proceso cuya direccion y velocidad dependeriasl capacidades tecnoldgicas acumuladas. (Mirat@R7) En
establecimientos de empaque y conservacion puexhsiderarse situaciones equivalentes.

12 os actuales procesos de globalizacion de lossguderivan nuevas técnicas de produccion y gegt@meordenamiento
de los mercados, han puesto en crisis la orgadizatgl sistema de empresas y las formas institalderen la fruticultura
regional, reclamando un nuevo papel de las ingibgs locales en términos dgovernance’mas que dedgovernment’
Fuerzan, asimismo, profundos cambios en la dividi€intrabajo, y otorgan relevancia a f@dduccion” de conocimientos,
la conversion de conocimientos genéricos en espesifredefiniendo la combinacion de tacitos y ficailos, individuales y
colectivos; y transforman los vinculos interempriesa comprometiendo a los agentes locales a adoptaluctas colectivas
en el territorio, en la interpretaciéon y decodifigem de informacion, en su difusion, en la admiaEtn de la incertidumbre
y en la construccion de nuevos proyectos estraiggi€llo resulta ain mas complejo en ciclos de tabdgad
macroecondémica y del ambiente institucional, y ahgrevisibilidad de los comportamientos individualdsfinida por
Donato comdincertidumbre ambientdl (North, 1990, Donato, 1993 y 1996) en los que entan los costos de transaccion,
y resulta mas dificultosa la estipulacién de cdosaparticularmente los verticales, en una aaividomo la fruticultura
caracterizada por procesos productivos “de altasidad contractual”. Y se agrava en situacionesl@eircertidumbre
tecnologica (Tirole, 1988, Donato, 1996). Donato(A996) Revist®esarrollo EconémicoVolumen 35 N°140, pags. 601-
626.
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control de conservacion, estiba, transporte maritimo y terrestre en destino y control de calidad,
descarga y distribucion segiin modalidades de venta y tipos de clientes) procurando a través de la
gestion propia y contratada un mix de costo y seguridad que garantice la preservacion de la calidad
del producto como concepto integral.

De este modo, la premisa que otorga prioridad a la difusion permanente de informacion
técnica y comercial y a la capacitacion genérica y especifica convierte a PAl S.A. en una red de
conocimiento. Con ese criterio, el operador comercial pone en practica los programas de “buenas
practicas” en conjunto con consultores ligados a empresas de certificacion internacional, abarcando
los diferentes requerimientos de sus principales clientes y de las Normas Eurep Gap en actividad
primaria y HACCP en empaque.

La estrategia de capacitacion apunta a reconocer la necesidad de la intensificacion del
conocimiento como “insumo” basico de produccion en el conjunto del sistema agroalimentario. En
chacra la misma se realiza con profesionales propios, independientes o mediante acuerdos con el
INTA y gira en torno a la incorporacion de innovaciones en tareas culturales, procurando
homogeneizar las mismas para facilitar el control de gestion y obtener produccion de calidad
uniforme. Respondiendo al ciclo de innovacion de productos y a estrategias de marketing, el
desarrollo de nuevo conocimiento tecnoldgico se combina con programas de reconversion de
variedades y de plantas de desarrollo precoz, articulando asimismo la produccién de fruta
convencional y organica’.

En materia de logistica, PAI S.A. tiene participacion accionaria en la Terminal Portuaria
Patagonia Norte, conformada con otras exportadoras de la region y localizada en San Antonio Este -
que coordina el transporte terrestre y la carga en puerto- y consolida vinculos con operadores de
carga y descarga en destino.

En materia de relaciones y practicas innovadoras ha integrado el Directorio del CIATI,
organismo especializado en analisis de calidad de productos derivados de la fruticultura y en el
control de tolerancia de residuos de plaguicidas'; realiza, asimismo, la compra de insumos de uso
general para el conjunto de unidades asociadas, fija los planes de tareas culturales y de empaque; y
determina todo lo referido a la comercializacion y distribucion en destino, bajando el resultado
final de su gestion a los socios, a los que coordina, asiste y controla, en términos de capacitacion e
informacion y en la provision de insumos estratégicos.

En tanto, los cambios técnicos llevados a cabo impactan aumentando la productividad del
trabajo en forma continua y reestructurando las posiciones laborales en la fase primaria y en el
empaque-conservacion con tendencia a la calificacion e involucramiento creciente del personal
propio y externo a través de formas de flexibilidad interna y funcional del trabajo. En funcion de la
modalidad de trabajo y la participacion de los multiples actores en la marcha de los negocios, el
consorcio transparenta la informacion desde el nicleo gerencial hacia los socios y hacia los
productores, lo que permite que la relacion conformada perdure en el tiempo.

Las innovaciones a nivel de producto responden a la estrategia de diferenciacion,
impulsada desde la demanda mundial. Se conjugan en esa estrategia: la imposicion de la marca, la
implantacion de nuevas variedades de manzanas y peras y una reestructuracion productiva en favor
de las peras en las que el pais y la region muestran un mejor posicionamiento externo. Implican
también la incorporacion de nuevos sistemas de conduccion y técnicas agronomicas modernas para
la obtencion de productos de alta calidad. Ello demanda nuevas calificaciones y puestos de trabajo;
tal el caso de los monitoreadores de plagas, y responsables de los registros de informacion sanitaria
(UMI-Unidades Minimas de Inspeccion-SENASA) y acorde a las exigencias de los planes trazados por
cada mercado.

Las innovaciones de proceso se han traducido en el pasaje de tecnologia mecanica a
electronica en las unidades de empaque y frio con los consiguientes cambios en las posiciones

13 Dosi, Pavit y Soete, 1990, sefialan que: “la innracrea discontinuidades y asimetrias, mienaakfusion tecnolégica
induce mecanismos de convergencia, en las empyesafs paises. Dosi, G., Pavitt, K. y Soete(1990); The economics
of Technical Change and International Traddeva York. Oxford University Press.

14 CIATI A.C. laboratorio independiente creado hace diésadas con personeria juridica como asociacidinsini fines de
lucro, integrado por representantes de empresaadas -la mayoria de ellas dedicadas a la producepaque e
industrializacion de frutas y hortalizas- e ingitunes (Instituto Nacional de Tecnologia IndustriMTI; Instituto Nacional
de Tecnologia Agropecuaria-INTA) y los gobiernodalprovincias de Rio Negro y de Neuquén. A la fesdh@ncuentra en
proceso de reestructuracion institucional.
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laborales, la demanda de nueva calificacion en el personal, entrenamiento y refuncionalizacion. Son
ellas: incorporacion de tamanadora y calibradora electrénica, llenadora automatica y apilador
automatico de bins, llenadoras semiautomatizadas de bandejas, agregado de vias de procesamiento
para el tratamiento de un volumen creciente de materia prima, el complemento de camaras de
atmosfera controlada con nuevos tuneles de enfriado rapido, y el uso de las TICs. (cddigos de barras
y sistemas interconectados) para la identificacion, el seguimiento y control de productos y procesos,
la coordinacion de stocks y flujos de insumos y productos y la programacion de las operaciones de
carga y transferencia.

Las innovaciones de organizacion y gestion combinan con lo anterior la creacion de
secciones de control de la calidad de fruta en los galpones de empaque -y con ello el control de la
calidad del trabajo como concepto integral-, y la informatizacion de los procedimientos de gestion,
con incorporacion de hardware y desarrollo de software especifico y de personal técnico y
profesional (ej. en trazabilidad). Implican también la introduccién en el sistema de la red de
proveedores de insumos, servicios e intangibles, y de los clientes y socios externos en el marco de
los compromisos, contratos y relaciones para la coordinacion de oferta.

El impacto de las innovaciones introducidas asociadas a las estrategias descriptas ha sido
positivo. La trayectoria tecnoldgica de la red y de sus socios, asi como el tejido de vinculos formales
e informales entre ellos, han dado como resultado un modo sustentable de articulacion empresaria
en las distintas fases de la cadena fruticola en materia de calidad de producto, generacién de valor,
distribucion de ingresos, inversiones y empleo, traducido en visibles logros acumulativos en materia
de competitividad basados en la innovacion y aprendizaje.

La gestion asociada se ha sustentado en una adecuada combinacion de tecnologia
incorporada y desincorporada: introduccion de plantas, equipos, software y paquetes tecnologicos
que involucran técnicas quimicas, biologicas, mecanicas, gerenciales y comerciales, circulaciéon de
informacion y desarrollo de intangibles, internalizacion de conocimiento codificado a través reglas y
normas, cambios organizacionales y la creacion de nuevo conocimiento especifico.

Relaciones entre innovacion y empleo: La indagacion sobre los cambios organizativos y
tecnoldgicos operados en las unidades asociadas en PAI S.A. da cuenta de que la reestructuracion en
marcha responde a un modelo que combina con equilibrio formas de flexibilidad interna y funcional
en el trabajo permanente y discontinuo permanente, con la flexibilidad externa en el trabajo
estacional y en los servicios definidos como periféricos. A partir del aumento en el nivel de
circulacion del conocimiento y sus variaciones en calidad, cantidad y sistemicidad se consolidan
practicas de gestion empresarial que, acompanadas desde las legislaciones vigentes a nivel del
mercado internacional y las regulaciones locales, quedan disponibles y son legitimadas como reglas
de juego por los agentes que la integran.

Complementariamente, existe entre los planteles de trabajadores primarios discontinuos y
temporarios de la red y el sector, alternancia de actividades o multiocupacion. La actividad en la
fruticultura la combinan a lo largo del aho con actividades provenientes del sector de la
construccion y los servicios personales. Es frecuente la rotacion en chacras para determinadas
labores culturales, sobre todo de trabajadores jévenes, quienes alternan trabajo en el sector
primario con trabajo en el petrdleo.

Por su parte, la legislacion laboral introdujo regulaciones para moderar el trabajo en negro
incorporando como instrumento la libreta rural. Este mecanismo permite que los trabajadores
figuren en un registro de operarios rurales a nivel nacional. Si bien todas las etapas de la cadena son
importantes, aparece una subestimacion de algunas cobrando centralidad otras como la etapa de
acondicionamiento. Entre los trabajadores entrevistados de mas de 40 anos de edad, hay
coincidencias en plantear dos procesos que intervienen en el desincentivo hacia el trabajo en la
agricultura: a) los subsidios al desempleo implementados por el estado y b) los bajos salarios en la
actividad.

Con frecuencia, se vincula capacidad innovativa con empleo de alta capacitacion lo que
impacta sobre el perfil de ocupacion. El conocimiento aparece mas ligado al hacer que al saber
decir, por lo tanto se trata de conocimientos que se incorporan o aprehenden observando, imitando,
mirando, al estilo de los aprendizajes de oficios; se trata de reproduccion del conocimiento por
adiestramiento y ejercitacion. El avance hacia la codificacion implica producir una representacion
del conocimiento que permite inscribirlo sobre un soporte fisico, en general un manual de
procedimientos. Asi se crean nuevas posibilidades cognitivas que siguen vinculadas al individuo. La
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conformacion de procesos iterativos va configurando la institucionalizacion de la innovacion en
cuanto a la organizacion del trabajo, observandose la introduccion de practicas de participacion y la
consideracion de la opinion de los trabajadores en dos innovaciones, concretamente en el “justo a
tiempo” y en los “circulos de calidad”. Estos cambios tienen alcances que avanzan hacia la red. Al
mismo tiempo, y a partir de la flexibilidad productiva, avanza la externalizacién. A partir de ella, se
busca reducir el tamafno de los establecimientos para centrarse en el core del negocio y en el tipo
de ventaja competitiva que le permita la red. Esto es de gran relevancia dado que se configura una
nueva modalidad de division de tareas en el conjunto del proceso de trabajo, a través de
subcontrataciones, confiando la realizacion a un tercero de una parte del mismo para obtener un
producto que compite en calidad. De este modo, se legitiman relaciones de contratacién y de
subcontratacion utilizando los vinculos estrechos basados en la confianza. Dicho procesos
promueven la codificacion-normatizacion del conocimiento tecnolégico™.

De las externalizaciones principales, es posible dar cuenta de dos que se imponen en la red
en estudio: por un lado, las asesorias juridicas, contables, en informatica y en investigacion de
punta a partir de la contratacion directa de expertos, y por otro, el alquiler de maquinarias,
galpones, etc, por temporada, que liberan a las empresas del peso del mantenimiento y/o su
obsolescencia. Esta tendencia a la ampliacion de la externalizacion contribuye a explicar el
crecimiento del nimero de pequeios establecimientos en la region con una disminucion lenta pero
sostenida de trabajadores asalariados permanentes en su estructura.

Se hacen visibles también los contratistas de personal temporario para labores culturales.
Este panorama complejiza las relaciones de flexibilidad laboral; la existencia de contratos
temporales y a tiempo parcial permite el aumento del personal en los lugares que demandan mayor
trabajo y durante las horas de mayor actividad. De este modo, se ajusta la cantidad de horas de
trabajo a las variaciones en la carga del mismo.

5- ALGUNAS REFLEXIONES ACERCA DE PAISA COMO RED DE INTANGIBLES

Del pormenorizado analisis de la informacion obtenida de entrevistas y encuestas acerca de
las formas de innovacion, y los impactos en las distintas fases del procesos de trabajo en las
unidades que integran PAI S.A., a partir de un importante nimero de variables e indicadores -el que
no es posible exponer en este documento por una cuestion de extension- se extraen un conjunto de
reflexiones. La modalidad de coordinacion adoptada entre las empresas que conforman el consorcio
PAI S.A. en red asociativa con organismos de ciencia y tecnologia, proveedores y clientes,
consultores y asesores, promueve una estructura productiva y comercial de creciente sofisticacion
tecnologica y organizativa en materia de empleo e ingresos y permite sefalar que:

» La proximidad de la localizacion espacial entre las unidades asociadas genera economias
externas. Ademas de la produccién y el intercambio de bienes, como red comercial, el consorcio ha
desarrollado una capacidad innovativa difundida y acumulativa, centrada en formas de aprendizaje
interactivo basadas en relaciones formales e informales, informacion y conocimientos tacitos que se
traduce en una ventaja competitiva dinamica.

« El consorcio constituye un capital economico y social. Es la historia de personas y grupos de
personas que hicieron y hacen posible su funcionamiento: los fundadores y propietarios de chacras y
galpones, los responsables de la gestion y los trabajadores; y de un ambito de interaccion social, entre
sus integrantes, proveedores y clientes a lo largo del tiempo, y de la construccion de una identidad y
una cultura, asi como de los saberes y destrezas especificas sobre las que se fundamenta su capacidad
competitiva. (Nelson y Winter, 1982)

1Al respecto Boltanski y Chiapello afirman que cuamtas complejo es el producto final méas larga seréatiena de
contrataciones dando lugar a redes méas ramificamlas complejidad. Boltanski, L. y Chiapello, E. (2pBI nuevo espiritu
del capitalismoEdiciones Akal. Madrid. pag. 304.
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» Es al mismo tiempo, la historia de estructuras de gestion (Williamson, 1989, Chandler,
1999) en la que se deciden y despliegan diferentes estrategias de crecimiento y adaptacion a las
condiciones de contexto y de asignacion de recursos®.

» Es un agente conformado por otros agentes, que resuelven de modo corriente problemas
repetidos, y evidencian cierto potencial y capacidad para romper con su propia inercia mediante la
introduccion y el cambio de sus estrategias. (Hamel, y Prahalad, 1989)"’

« Su trayectoria se evalla por los resultados y por los elementos y factores que los
condicionaron, no solo por las claves de su crecimiento -su conducta micro y meso, sus acciones y
decisiones- sino también por las oportunidades y obstaculos que ofrecid el escenario competitivo y
el cambio del contexto econémico argentino.

» La capacidad de la red y sus socios para formular estrategias alternativas queda en el
centro de la cuestion: los agentes economicos se mueven en un ambiente de incertidumbre, y
responden a través de la elaboracion de estrategias; el rango visible de estrategias practicables
depende de lo que el conjunto y cada empresa pronostican como el entorno mas probable y de lo
que se consideran capaces de hacer. (Dixit y Pindyck, 1994)

PAlI S.A. constituye una red asociativa de empresas y personas que evoluciona de la
produccion fisica y la comercializacion externa de frutas a la creacion de un canal de informacion y
la generacion de intangibles, traducida en producciéon de conocimiento y de valores con capacidad
de “enforcement” y la infraestructura necesaria para el monitoreo de las producciones individuales.
Su trayectoria y la creacion de una nueva funciéon comercial dio lugar a una nueva organizacion
cuyas funciones desbordaron las previstas inicialmente, generando una nueva “atmosfera
productiva” y subordinando al nuevo perfil institucional el funcionamiento de los productores y
empacadores individuales y asociados'®.

e La “comunidad productiva” a la que ha dado lugar aporta a la “nueva competencia
territorial” (Poma, 2000). Las innovaciones desarrolladas a partir de relaciones formales e
informales entre los socios y de la circulacion de informacion trasmitida desde el nucleo gerencial y
difundida de chacra en chacra y de galpén en galpdn a través de un lenguaje comun y extendidas a
otros agentes privados y puUblicos, constituyen un patrimonio del sistema productivo local. Esta
dinamica como auténtica “functional upgrading” define las capacidades endogenas de la red y
condiciona la trayectoria empresaria.

» La nueva situacion planteada por la globalizacion y las crecientes exigencias impulsadas
desde la demanda internacional ha requerido la creacién en la red de nuevos puestos de trabajo y la
adaptacion de reglas y convenciones al interior del grupo y entre los trabajadores, las que devienen
de la confianza originada por el desarrollo continuo de las relaciones entre empresas y personas,
tanto en las actividades productivas como en las de produccién y difusién de conocimientos. EL
alcance de la innovacion en ella es el de una cultura colectiva, que comprende reglas formales e
informales, y un lenguaje codificado y articulado, necesario para la circulacion y transferencia de
conocimientos. De este modo, lenguaje, confianza, comunicacion, relaciones entre agentes e
instituciones, tradicion y valores se convierten en instituciones, dan origen a una nueva
gobernancia, proceso en el cual la innovacion y la dinamica que ella pone en marcha constituyen un
proceso de ruptura entre viejas y nuevas instituciones.

» Los problemas que evidencia el modo de competencia en el sector fruticola, en el que
resaltan la concentracion econdémica y los comportamientos oportunistas, las limitaciones que
derivan de un mercado financiero fuertemente segmentado y de regulaciones macro y sectoriales,
asi como las dificultades que operan en la busqueda de criterios comunes entre firmas, asociaciones
y organizaciones gremiales sectoriales y con el sector publico, constituyen condicionantes a su

18 Ellas son: integracion horizontal y vertical y maelivisién del trabajo, innovacién productiva gxbilidad cualitativa del
trabajo, opcién por la calidad y variedad, profealizacion y racionalizacién del proceso producti@emento de la escala
de comercializacién, construccion de una red depeasy de distribucién y busqueda de nuevos mescado

17 Se retoma en esta cuestioneafoque “institucionalista” (Coase, 1937, Williamsd®75 y 1989, North, 1993), North,
D.C.; (1993)Instituciones, cambio institucional y desempefiméntcq FCE, 1993), y “evolucionistgNelson, 1996; Dosi,
1988)

18 Cantwell y Tolentino (1990) sefialan respecto acigsacidades de las firmas, que las empresas egs pisdesarrollo
tienen un sendero innovativo menos basado enrnaiai® en la I+D y mas sustentado en diferentescasp de aprendizaje
organizacional o de tecnologia de produccion eniggi&. En su proceso de internacionalizacion sefitaas acumularian
nuevas capacidades y habilidades en un tipico goateearning by doing.
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desenvolvimiento a lo largo del tiempo, los que la red -a partir de sus capacidades multiples- ha
debido enfrentar y superar.

» Las amenazas y oportunidades del entorno, y las capacidades y fortalezas con que la red
funciona, mas alla de las debilidades y restricciones de las unidades que la integran, dan cuenta de
la busqueda de nuevos modos de hacer, interactuar y comunicar, y de las expectativas de aportar
desde el modelo asociativo a una nueva institucionalidad de la fruticultura regional.
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