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MODELO DE GESTION ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL: CASO
DE ESTUDIO FERIAS FRANCAS

ORGANIZATIONAL STRATEGIC MANAGEMENT: CASE STUDY
TRADE FAIRS

Sonia Ester Yasinskit?*, Juan Carlos Michalus'?, Mario José Mantulak'?

RESUMEN

La “feria franca” es una alternativa particular de comercializacion de alimentos procedente de
la provincia de Misiones, Argentina. Es una organizacion de agricultores que de forma
conjunta ofrecen sus productos alimenticios directamente a los consumidores. A pesar de su
trayectoria y ser imitada como estrategia de comercializacion en varios puntos de la provincia
y del pais, estas experiencias enfrentan numerosos obstaculos que dificultan su consolidacion
y crecimiento sostenible en el tiempo, presentan dificultades relacionadas principalmente con:
la falta de un mecanismo de gestion; que les permita tomar decisiones a mediano y largo
plazo; una articulacion débil entre productores; asi como, escasa y desfasada cooperacion
con los actores locales. Es por ello y con el objeto de disminuir dichas dificultades, se disefié
un modelo de gestidn estratégica organizacional y su procedimiento especificamente para las
ferias francas, teniendo en cuenta componentes clave como la cooperacion y la planificacion
estratégica. La metodologia utilizada para lograr el objetivo propuesto se derivd en varios
pasos: en primer lugar se realizd una revisién bibliogréafica en las principales base de datos,
se complementd con informacion obtenida in situ a través de entrevistas realizadas en
diversas ferias francas y se utilizd informacion de investigaciones precedentes. Los
principales resultados sefialan que el modelo propuesto y su procedimiento ofrecen un
instrumento metodolégico que permitira a la organizaciébn de productores mejorar su
desempefio organizacional.

Palabras clave: Sistemas de comercializacion de alimentos; Modelo de gestion; planificacion
estratégica; ferias francas.
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Trade Fair is a particular alternative for the commercialization of food from the province of
Misiones, Argentina. It is an organization of farmers who jointly offer their food products
directly to consumers. Despite its trajectory and their replication in various parts of the province
and the country, these organizations have manifested difficulties mainly related to: the lack of
a management mechanism; that allows them to make decisions in the medium and long term;
a weak articulation between producers; little, and outdated cooperation with local actors.
Based on this, and based on a review of similar marketing systems, an organizational strategic
management model and its procedure were designed specifically for the trade fairs, taking into
account key components such as cooperation and strategic planning. The methodology used
to achieve the proposed objective was derived in several steps: first, a bibliographic review
was carried out in the main databases, it was complemented with information obtained in situ
through interviews carried out in various free trade fairs and information from previous
investigations. The main results indicate that the proposal of a model and its procedure offer
a methodological instrument that will allow the producer organization to improve its
organizational performance.

Keywords: Food marketing systems; Management model; Strategic planning; Trade
Fair.

INTRODUCCION

Constantemente se cuestiona la cantidad, calidad y forma en que se producen y
comercializan los alimentos en el mundo, las principales razones se deben a que la
alimentacién es una necesidad basica y su demanda crece con el aumento poblacional (FAO,
2009; Miralles, 2013; Nosratabadi et al., 2019). Histéricamente, el sector de la agricultura
Familiar (AF) ha tenido dificultades para comercializar sus productos principalmente por su
pequefia y discontinua produccion y falta de logistica, etc. (Cattaneo y Lipshitz, 2008; CEPAL,
2013; Cieza, 2012; FONAF, 2006; Gonzéalez et al., 2013; Romén, 2014, Vargas, 2017). De
todas las alternativas existentes para producir y comercializar alimentos, esta investigacion,
se centrd particularmente en una cadena corta agroalimentaria®* denominada “feria franca”,
modalidad de mercado local autogestionados por agricultores familiares (Garcia Guerreiro,
2009; Rodriguez et al., 2010; Rodriguez Sperat, et al., 2014).Consideradas como sistemas
alternativos de comercializacién que poseen cierta estructura organizacional, conocimientos
practicos adquiridos de la experiencia y constituyen un modelo econdmico viable para el
desarrollo local (Basco Caracciolo et al., 2003; Kasalaba, 2020 ).

Se caracterizan principalmente por ser una organizacion de productores que se reunen
semanalmente para vender su produccién directamente a los clientes (Carballo Gonzales,
2007; Alcoba, 2011; Colman y Dumrauf, 2014; Garcia Guerreiro, 2014; Vargas, 2017
Kasalaba, 2021). Las ferias francas nacen en la provincia de Misiones, a fines de los afios
90, como una alternativa de comercializacion ante la crisis por la que se encontraba
atravesando el sector productivo, reflejado, entre otras cosas, por la caida en los precios de
los cultivos industriales que realizaban los pequefios productores (Kasalaba, 2018; Garcia
Guerreiro, 2009; Vargas, 2017).

Con el paso de los afios, se diseminaron por toda la provincia de Misiones y en algunos otros
puntos del pais, en el afio 2010, se mostraba la existencia de 144 ferias francas en todo el
pais (Golsberg et al., 2010), para el afilo 2014 ese namero ya ascendia a 480 (Maggio, 2014)
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y, para mediados del afio 2015, el Ministerio de Agricultura Ganaderia y Pesca de la Nacién
(MAGYP) ya estimaba la existencia de 700 experiencias (Sosa, 2015) apud. Vargas, 2017.
Las ferias francas de la provincia de Misiones se destacan de las demas ferias por ser una
iniciativa que surgio por parte de productores y ademas cuentan con un marco legal especifico
para ferias francas, impulsadas por distintas instituciones estatales. Desde este enfoque, las
ferias son definidas como un “conjunto de puestos moviles o fijos [...] destinados
exclusivamente a la venta minorista de productos alimenticios, frutihorticolas, de granja,
panificados, regionales y producto elaborados [...] constituidos en simples asociaciones y con
autorizacién municipal” (Ley 11l N°10/10).

Las familias que participaban de las ferias francas pudieron acceder a charlas técnicas,
jornadas de exposicidon que les permiti6 ampliar el mercado y empezaron a manejar otro
lenguaje (Carballo Gonzéalez, 2007; Golsberg, 2010; Alcoba, 2011; Anello, 2014; Kasalaba,
2015). Por otra parte, la participacién de actores como el MAM® y el INTAS por medio de
programas sociales otorgaron acompafiamiento, créditos y/o subsidios a varios productores
para producir y comercializar su produccién (Colman, 2009), sin embargo esta participacion
y la de otras organizaciones fueron discontinuos, ocasionando que los productores pierdan
interés en seguir en las ferias y terminaron abandonando los emprendimientos que con tanto
sacrificio lograron establecer, asimismo surgieron problemas de logistica en su
funcionamiento (Alcoba y Dumrauf, 2011). A pesar de los avances, y desde el punto de vista
estratégico todavia se percibe una falta de afianzamiento entre los productores, escasa y
desfasada cooperacion entre actores locales, los sistemas de asesoramiento y seguimiento
técnico no estan centrados con un objetivo comun, los productores se inician en la actividad,
pero con el paso del tiempo permanecen en un mismo nivel (Nardi y Pereira, 2012; Vargas,
2017; Kasalaba, 2019; Yasinski et al., 2019).

Por estas razones se busca mejorar el desempefio competitivo y sustentable de estas
organizaciones a través de la incorporacion total o parcial de las alternativas analizadas en
modelos similares de comercializacion de alimentos. A partir de una revisién de modelos se
han identificado estudios en el area de: desempefio, direccion, finanzas, recursos humanos y
recientemente sobre gestidn y planificacion estratégica (He et al., 2018; Arce Solano et al.,
2019). Schmidt et al., (2011) investigaron un modelo conformado por una organizacion que
funciona como distribuidor local, donde el proceso de “produccion” y el proceso de
“distribuciéon y comercializacion” son gestionados por dos actores diferentes. Por su parte,
Mittal y Krejci (2017) hacen referencia a modelos relacionados con la sostenibilidad
economica, ambiental y social a largo plazo con el fin de mejorar la eficiencia en las
organizaciones.

Entre los modelos que promueven la cooperacion, se puede mencionar una iniciativa entre el
sector privado y organizaciones locales con apoyo gubernamental, que permite, reducir el
namero de intermediarios, el costo de adquisicion y otorga un mejor control en los estandares
de calidad y seguridad (Schmidt et al., 2011; Bijan y Hu, 2016). Otras experiencias de
cooperacion entre empresas y pequefios productores son las que describen Hassink et al.,
(2014); Beesabathuni et al., (2018), se trata de modelos de negocio viables, caracterizados
por brindar a los productores el acceso a préstamos blandos, insumos y servicios de
asistencia técnica.

> Movimiento Agrario Misionero.
6 Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria.
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Por otra parte Collins y Krejci (2018), reportaron un modelo basado en transporte colaborativo
para reducir los costos, aunque genera una reduccién en la autonomia de los agricultores,
caracteristica, que estos consideran de gran valor. Estas acciones colectivas muestran como
mejora el desempefio de los mercados de los agricultores con el apoyo de actores externos
en términos de produccion, calidad, cantidad y rentabilidad (Scholl et al., 2016; Orsi et al.,
2017). Autores como Wijaya et al., (2017) desarrollaron un modelo de asociacion agricola
ascendente, basado en las practicas de pequefios productores y sus redes, con la
participacién de un instituto de investigacidn que coopera para crear una nueva practica de
gestion sostenible.

Los modelos propuestos por Antle et al., (2014), Haugum (2016) y Wixe et al., (2017) otorgan
importancia al valor agregado del producto a través del acceso al conocimiento externo como
estrategia para el funcionamiento y supervivencia de los sistemas agroalimentarios. Nwafor
(2020) sostiene que es importante mejorar la provision de informacion, de esa manera las
asociaciones de agricultores lograran fortalecerse y tomar sus propias decisiones en aspectos
relacionados con el acceso a mercados y el precio adecuado de venta de sus productos. Por
otra parte Feldmann y Hamm (2014); Scholl et al., (2016) mencionan modelos enfocados en
el consumidor relacionados con las caracteristicas, actitudes y comportamientos de compra.
Asimismo existen modelos que priorizan la incorporacién de tecnologias apropiadas, la
implementacién de la agricultura de precision, ventas de productos online, entre otros (Arley
Orozco y Llano Ramirez 2016; Lowe 2019).

En un entorno cada vez mas dindmico y contextos sectoriales extremadamente complejos,
surge la necesidad de proponer alternativas para mejorar el uso de los recursos en las
organizaciones de pequefios productores. La revisibn de modelos permitié notar aspectos
positivos en cuanto a “cooperacion” con actores locales en distintas areas de la organizacion,
y si a ello, se suma la planificacion estratégica como herramienta, esto permitiria realizar un
diagnéstico situacional, analizar los recursos disponibles y necesarios para definir y alcanzar
los objetivos de manera ordenada. Es por ello que se propone implementar en las ferias
francas una gestion estratégica ya que esta, se apoya entre otras cuestiones, en el uso de
herramientas destinadas a fortalecer las capacidades internas, considerar los requerimientos
del entorno, optimizar el desempefio competitivo de la organizacion en el mediano y largo
plazo a diferencia de la gestion parcializada del dia a dia y/o con enfoque a corto plazo,
generalmente de caracter reactivo (Gimbert, 2010) y es fundamental como punto de partida
para la sostenibilidad de las organizaciones (L6pez Salazar, 2005; David, 2008; Lana, 2008;
Boffill Vega et al., 2009; Prieto Herrera, 2012; Torres Hernandez, 2014; Mora Riapira et al.,
2015).

Sin embargo, es necesario desarrollar y adaptar una conceptualizacion referida a la gestion
estratégica con fundamentacién en la estructura organizacional y realidad de las ferias
francas. En funcién de lo antes expuesto, el objetivo del presente trabajo es describir las ferias
francas y proponer un modelo de gestion estratégica organizacional y su procedimiento
asociado, con el propésito de que este tipo de organizaciones puedan mejorar sus
condiciones organizacionales, sus niveles de ingresos y puedan contribuir en mayor medida
al desarrollo local y regional.

MATERIALES Y METODOS

Para llegar a los objetivos propuestos en este trabajo, se utilizé una metodologia mixta,
basado en Hernandez de Sampieri et al., (2016). En primer lugar se realiz6 una exploracion
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sistematizada de la literatura en las bases de datos bibliograficas’, se aplicaron en el idioma
inglés y espafiol, se incluyé también la revision de publicaciones especializadas, revistas y
paginas oficiales del gobierno, tales como Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA), Ministerio de Produccion y Ministerio de Agricultura Familiar. La busqueda se ejecuto
en varias rondas a través de ecuaciones previamente elaboradas por el equipo de
investigacion. A los fines practicos en este trabajo se presenta Ultima ronda, donde se
utilizaron los términos.

Tabla 1. Palabras Clave para ultima ronda de busqueda.

#| Modelo # | Cooperacion # | Productores
Icomercializacién

1| Management model 2 | Family agriculture 4 | Collaboration whit actors
3 | farming 5 | Cooperation whit actors
Total de resultados 187

Fuente: Elaboracion propia

Ecuacién de busqueda relacionada. Ultima ronda: (#1) AND (#2 OR #3) AND (#4 OR #5) ‘

Al aplicar la ultima ecuacién de busqueda se obtuvieron 187 resultados con mayor
aproximacion al tema de investigacion. Se disefié un protocolo de revisiébn que contemplo el
andlisis de documentos con autores declarados (no an6nimos) publicados en medios oficiales
0 reconocidos: revistas cientificas indexadas en bases de datos. Luego de la aplicacién del
protocolo se obtuvieron un total de 4 revisiones y 108 articulos ver (Figura 1).

187 Referencias

p
50 Subject,

index/Author
L

137 Referencias

25 no pertinentes ]

112 Referencias

[ 4 Revisiones ] [ 108 articulos ]

Figura 1. Clasificacion de la referencia obtenida. Fuente: Elaboracion propia

Se complementd la revision de informacion a través de la investigacion de campo, se
entrevistaron a 80 productores y 150 clientes (durante treinta y seis meses entre los afios

" Biblioteca del Ministerio de Ciencia y Tecnologia de la Nacién (MinCyT).
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2017 y 2020) en un total de seis ferias pertenecientes al departamento® de Obera. Las
entrevistas se realizaron por medio un cuestionario abierto el cual permitié relevar datos
cualitativos y cuantitativos sobre (cantidad de productos y ventas, estructura organizativa de
cada feria, vinculos con actores locales, dificultades, actividades planificadas, entre otros).
Una vez finalizada la toma de informacion a través de los diversos mecanismos
mencionados anteriormente, fue transcripta y categorizada, luego se separaron los
datos pertenecientes a las diferentes categorias lo cual permiti6 comparar los
diferentes fragmentos relacionados con cada tema o eje observado, y de esta forma
se pudo hacer una descripcion de las respuestas relacionadas con cada uno de los
ejes de interés, con lo cual se pudo generar interpretaciones que ayuden a explicar
los resultados y a realizar comparaciones con resultados de investigaciones
precedentes®. La informacién recolectada sirvi6 para conocer entre otras cuestiones, la
situacion actual de las ferias francas, algunas estrategias utilizadas en sistemas alternativos
de comercializacion y luego proponer un modelo de gestibn estratégico organizacional
exclusivo para las ferias francas. La palabra “estratégico” hace referencia a que se podria
gestionar varios aspectos de la feria y “organizacional” hace referencia a que se propone
gestionar la organizacién de productores de forma conjunta (no individualmente a cada
productor). En la Figura 2 se puede apreciar el diagrama utilizado para desarrollar el modelo
propuesto

Relevamiento
de campo

Revision
Bibliografica

Modelo de gestion estratégica Organizacional

Figura 2. Diagrama para la obtencion del modelo.

Fuente: Elaboracion propia

RESULTADOS Y DISCUSION

En primer lugar se presenta una clasificacion de las diversas ferias de la agricultura familiar'?,
existentes en la provincia de Misiones, Argentina (Figura 3). De todas las ferias relevadas, la
investigacion se enfoca puntualmente en las ferias francas.

° Este trabajo se encuentra dentro del marco de una investigacion mas amplia perteneciente a una
tesis doctoral.

10 Modo de vida y de produccién que practican los integrantes de un grupo familiar en un territorio rural,
caracterizado por ser ellos mismos los encargados de la mano de obra y de diversificar la produccién,
y en caso de excedentes, comercializados en la zona (FAO, 2018).

6



208
209

210

211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222

223
224
225
226
227
228
229

230
231
232
233
234
235
236
237
238
239

ISSN 0717-9103 revista Ingenieria Industrial 2021(20)

Postprint-Accepted manuscript

ISSN Online 0718-8307
Universidad del Bio-Bio
Modelo de Gestion Estratégica Organizacional ...
Yasinski et al

https://doi.org/10.22320/S07179103/2021.01

Ferias de la
Agricultura Famihar

| 1 ]
Ferias Ferias Ferias Mercados
Francas Municipales Barriales Solidarios

Figura 3. Diversidad de ferias relevadas.

Fuente: Extraido de Yasinski et al., (2019)

La revisién bibliogréfica y la investigacion de campo, permitieron identificar que las ferias
francas han sido estudiadas desde distintos enfoques, como ser: los procesos de formacién
y caracteristicas generales (Garcia Guerreiro, 2009; Golsberg et al., 2010; Rodriguez, et al.,
2010; Ferrer, et al., 2016; Suarez, et al., 2016), su marco legal y funcionamiento interno
(Pereira, 2003; Nirenberg, 2004; Colman, 2009; Golsberg et al.,, 2011), los actores
intervinientes (Ricotto y Almeida, 2002; Caracciolo Basco, 2013; Maraschio y Castro, 2016),
como experiencias de la economia social (Caballero et al., 2008; Mauricio, 2010; Villlagra, et
al., 2010; Anello, 2014; Rodriguez Sperat, et al., 2014; Merlo, Gémez y Merino, 2016). Sin
embargo durante la revision bibliografica no se han detectado trabajos que tengan como
objetivo general proponer un modelo de gestidn estratégica organizacional y su procedimiento
asociado, con el propdsito de mejorar sus condiciones organizacionales, su desempefio
competitivo y sustentable.

Actualmente, existen alrededor de 75 ferias francas en toda la provincia distribuidas en 55
municipios, nuclean aproximadamente a 3.000 familias y 850 productores registrados como
titulares activos que concurren semanalmente para ofrecer su produccion (Sebey 2019;
Kasalaba 2019), en lo relativo a las demas ferias, las mismas son incipientes en la regién y
el relevamiento ha permitido aproximar que son (menos de 10) ferias distribuidas en toda la
provincia. En la Tabla 2, se presentan los principales aspectos establecidos por el equipo de
investigacion y la comparacion de estas caracteristicas entre las ferias identificadas.

De todas las organizaciones de productores mencionadas “las ferias francas”, son las mas
antiguas!?, cuentan con un estatuto, reglamento interno y una comisién directiva elegida por
los mismos integrantes a través de una asamblea general ademas, poseen una organizacion
a nivel provincial, denominada “asociacion provincial de ferias francas” (Pereira, 2006 y
Kasalaba, 2019). Condiciones clave que facilitarian la implementacion de un modelo de
gestion a través de una planificacién estratégica. Las restantes ferias carecen de esta
estructura organizacional y toman las decisiones por mayoria de votos. Las demas ferias
poseen estructuras de organizacibn modestas. En referencia a la cooperacién con actores
locales, se evidencia una alta participacion del Estado y la intervencién de los demas actores
es aun incipiente.

11 Las ferias francas en la provincia de Misiones, datan del afio 1995. Para mayor informacion, pueden
consultarse los trabajos de Pereira, (2006); Colman y Dumrauf, (2009) y Golsberg, (2010).
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Tabla 2. Andlisis entre las diversas ferias de la agricultura familiar

A " Feria Feria Feria Mercado
spectos Franca (FF) Barrial Municipal Solidario
Produccién .
Comercializan en solo en otras ; -
y ofras ferias FF Parcialmente No Parcialmente
comercializacion
Comision Directiva Sl Parcialmente Sl NO
o . Estatuto Sl NO Sl NO
fganizacion " peglamento Interno Sl NO NO NO
Integran Interferias | Parcialmente NO NO Parcialmente
Municipalidad Sl Sl Sl Sl
INTA Parcialmente Sl NO Parcialmente
MAF™ Parcialmente | Parcialmente | Parcialmente | Parcialmente
Cooperacion MAF nacion NO NO NO Sl
Empresas NO Parcialmente NO NO
Academia Parcialmente NO NO NO
Organizaciones NO NO NO NO
Locales

*Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
“Ministerio de Agricultura Familiar

Fuente: Extraido de Yasinski et al., (2019)

En cuanto al aspecto legal, las principales leyes vigentes, que regulan a las ferias francas
son: la Ley Il N°10/10 y la Ley VIII N°69/16 cuyos principales objetivos son: promover la
comercializacion y el consumo de productos provenientes de las ferias francas; fortalecer la
red provincial de productores feriantes; promover el desarrollo integral, econémico; generar
condiciones para la permanencia de los productores en las zonas rurales. En el marco de una
investigacion mas amplia (Yasinski et al., 2019) se pudieron identificar que el principal 6rgano
de aplicacion es el Ministerio de Agricultura Familiar de la provincia, sin embargo, su grado
de aplicacion es “medio”, la investigacion sefiala que existen otros posibles actores, entre
ellos, clientes que no son tenidos en cuenta por falta de un mecanismo de gestién adecuado.
En relacién con los entes de control*? encargados de verificar que los productos ofertados
cumplan con las normas de calidad, se observan que poseen una escasa aplicacion. Ambas
leyes proponen un enfoque del tipo (Top-Down); es decir, que regulan desde el nivel superior
hasta los niveles inferiores. Ademas se observd que si bien se contempla la cooperacion
dentro de la legislacion, su grado de aplicacion se encuentra en proceso, el principal actor
gue coopera con las ferias francas es el Estado (en todos sus niveles). Por Gltimo y no menos
importante, los mecanismos de gestion que se contemplan en la legislacién, presentan aun
una aplicacion incipiente, lo que permite, proponer un mecanismo de gestion teniendo en
cuenta la planificacion estratégica.

Caracteristicas Generales de las ferias francas

2 |La autoridad competente es la Direccién de Bromatologia y Zoonosis de cada municipio donde
funciona la feria, y se rigen por: el Codigo Alimentario Argentino (CAA), la Ley N° 18.284/69 y el
Reglamento de inspeccién de productos, subproductos y derivados de origen Animal (Pereira, 2006).
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A partir del relevamiento efectuado se identificaron una serie de caracteristicas, entre ellas
de destacan las siguientes:

1.

Los alimentos tienen la particularidad de ser producidos y elaborados en las mismas
chacras®® de los productores.

Algunos productores utilizan sus propios medios para el transporte de los productos desde
las chacras hasta los puestos de venta y otros, comparten la movilidad para abaratar
costos.

Las distancias entre las zonas de produccién y comercializacion generalmente son
cercanas, entre 10 y 30 km. Lo que genera reduccién de diferentes costos (traslado,
envases y embalajes).

Funcionan en espacios publicos previamente establecidos por la administracion municipal
en ciertos horarios y dias de la semana.

El productor recibe mejores ingresos, debido a que la comercializacion de los productos
se realiza sin intermediarios. Ademas le permite contar con ingresos en efectivo cada
semana. Ademas estan exentos de pago de impuestos.

Las ferias se organizan a través de una asociacién civil de alcance municipal. A nivel
provincial estan representadas por la asociacién provincial de ferias francas, también
conocida como “interferias”.

En los puestos se pueden encontrar una diversidad de productos que van desde hortalizas,
verduras, carnes, envasados, panificados y lacteos, permitiendo que los consumidores
accedan a alimentos frescos y mas baratos.

En relacion con los excedentes no vendidos, los mismos, son transportados nuevamente
para ser subprocesados en caso de ser posible, de lo contrario son vendidos en mercados,
restaurantes o verdulerias de la ciudad a un precio diferenciado.

Mas alla de lo econémico, las ferias son espacios de encuentro social que revaloriza el
trabajo de los agricultores, ademas le otorga visibilidad a la agricultura familiar.

En la Tabla 3, se mencionan de acuerdo a la revision de Yasinski et al., (2017), los principales
aspectos positivos de las ferias francas en general.

Tabla 3. Aspectos Positivos de las ferias francas

1 Finca, terreno, campo, solar o parcela (RAE, 2021). Particularmente en Misiones, las chacras
representan pequefias extensiones de tierra, generalmente entre 5 y 25 hectareas.
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Aspectos positivos Autor/autores

Transformaciones en las chacras, en cuanto a la forma de organizar el trabajo y el | Garcia ~ Guerreiro,  (2014);

fortalecimiento de la produccion Colmann y Dumrauf, (2014)

Mayor experiencia en la produccion y comercializacion alternativa, promoviendo la | Ricoto y Almeida, (2002) ;

diversidad de productos, teniendo en cuenta ademas las tradiciones familiares Guerreiro, (2008)

Posibilidad de desarrollar sus propias estrategias de ingresos generando productos | Anello, (2014); Alcoba vy

diversificados y valor agregado Dumrauf, (2011)

Las ferias francas incentivan la produccion local y la comercializacion de productos | Garcia  Guerreiro,  (2014);

frescos y artesanales Anello, (2014)

Existen lazos solidarios de forma asaciativa entre los productores y con los clientes | Anello, (2014); Alcoba y
Dumrauf, (2011)

Los productos ofertados tienen menar costo de intermediacion, beneficiando asi a los | Carballo  Gonzélez, (2007);

productores y consumidores CAME, (2016)

Existe acompafamiento de instituciones gubernamentales y no gubernamentales Alcoba 'y Dumrauf, (2011);
Colmann y Dumrauf, (2014)

Fuente: Adaptado de Yasinski et al., (2017)

Algunos de estos aspectos como la forma de organizacion en el trabajo, el fortalecimiento de
la produccion y la estrategia de diversificar los productos han funcionado y permitieron que
las ferias francas hayan prevalecido en el tiempo. También Yasinski et al., (2017) ha
detectado debilidades de las ferias francas, presentadas en la Tabla 4.

Tabla 4. Aspectos Negativos de las ferias francas

Aspectos Negativos Autor/ Autores
Garcia Guerreiro, (2014);
Colmann y Dumrauf, (2014)
Guerreiro, (2008); Garcia
Guerreiro, (2014);

Alcoba y Dumrauf, (2011)

El uso de agrotdxicos, atenta contra este modo de produccion

Existe baja participacion de los jovenes

Problemas de logistica en el transporte de productos, productores y en la
organizacion de las ventas

Los puestos en su mayoria precarios se montan en la intemperie. Esto
complica el funcionamiento los dias de lluvias o de bajas temperaturas

Alcoba, (2011)

Anello, (2014); Colmann y
Dumrauf, (2014)

Falta de consolidacion entre los productores, se perciben uniones Nardi y Pereira, (2006); Garcia

inestables y predomina el individualismo Guerreiro, (2014);

El mecanismo de fijacion de precios no es homogéneo

Fuente: Adaptado de Yasinski et al., (2017)

Ciertos aspectos negativos mencionados son externos, sin embargo otros, como los
problemas de logistica, el mecanismo de fijaciébn de precios son dificultades internas de la
organizacion de productores. Asimismo, a partir de la investigacion realizada, se han
detectado las siguientes debilidades: con respecto a los productores, no cuentan con un
programa de capacitacion establecido; manifiestan que los lazos de cooperacién y de
solidaridad se han debilitado a través del tiempo, no obstante el balance sigue siendo positivo.
En relacion con los clientes las particularidades detectadas son las siguientes: aprovechan
los productos de estacion, es decir, no van a la feria en busca de un producto especifico y
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perciben ligeras variaciones en los precios de los productos de acuerdo a la ubicacion de los
puestos.

Asimismo se han identificado otras dificultades como:

Acceso a tecnologias inapropiado; La mayoria de los productores cuentan con la minima
e indispensable tecnologia para la produccion, transporte y comercializacion de sus
productos, la mayoria del trabajo es realizado de forma manual (siembra, riego y cosecha)
ademas, existen actividades restringidas por el clima (heladas, lluvias o sequias) que generan
dificultades en el funcionamiento.

Financiamientos minimos y desfasados; Aspecto clave para el desarrollo de la
organizacion, algunas ferias de forma aislada cuentan con sus sistemas de créditos para sus
productores, sin embargo los mismos son esporadicos e insuficientes para costear grandes
proyectos.

Poder de negociacién escaso; El cual se refleja en el proceso de comercializacion, esta
relacionado principalmente con la fijacion de precios de los productos y el célculo de
rentabilidad de los mismos.

Cooperacidon con actores locales débil e incipiente; El estado provincial (principal actor
interviniente) quien coopera con las ferias francas por medio de la asociacion provincial
interferias a través de subsidios'4, herramientas, incorporacién de tecnologias y ciertos
insumos (Ferreira, 2019; Sebey, 2019), sin embargo los plazos de tiempo y la distribucién de
los mismos son dispersos y heterogéneos, lo cual no solucionan las necesidades en particular
de cada feria franca. Asimismo, los intentos de cooperacién con otros actores locales auln es
incipiente, experiencias con empresas privadas resultaron fallidos por falta de coordinacion
en las areas de produccion, logistica, comercializacion y organizacion. Ademas, distintos
actores muestran distintas racionalidades, lo que dificulta el entendimiento entre ellos y la
posibilidad de llegar a un acuerdo de trabajo conjunto (Landini, 2011) 4pud Vargas, 2017.
Toma de decisiones de forma intuitiva; Resuelven sus dificultades dia a dia, a través de
acciones caracterizadas por ser esporadicas y discontinuas en el tiempo, sin una planificacion
acorde.

Modelo conceptual para gestionar estratégicamente a las ferias francas

Como resultado se expone un modelo que sustenta la mecanica requerida para aprovechar
de manera estratégica los recursos existentes a partir de la dinamizacién del pensamiento
estratégico entre la organizaciéon de productores y los actores locales. El trabajo tiene un
fuerte impacto como contribucion al fortalecimiento de la toma de decisiones a nivel
organizacional y desarrollo de estrategias de recursos que permitirdn mejorar el desempenio
productivo, competitivo y sustentable de las ferias francas.

El modelo de gestidn estratégica organizacional propuesto, cuyos componentes y principales
relaciones se presentan en la Figura 4, permitiran a partir de los resultados provenientes del
diagndstico situacional interno, externo y del analisis prospectivo, enmarcar la mejor situacion
posible para cada feria franca, materializada en una estrategia distintiva que le otorgue mayor
capacidad organizacional. Es decir, proveer herramientas desde la Ingenieria Industrial y
adaptarlas para los productores de tal forma que les permita determinar cual es realmente su
situacién actual como organizacién y hacia donde enfocarse para lograr sus objetivos a través

14 a Ley provincial (VIII N° 69/2015) establece fondos para la agricultura familiar y ferias francas.
11
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de acciones, recursos y la cooperacion de actores locales. En el modelo se observa a los
actores locales asociados en cuatro grandes grupos de acuerdo con el concepto de la
Cuadruple Hélice (Luiy Lu, 2002; Michalus, 2011; Colapinto y Porlezza, 2012) que proponen
por medio de la cooperacion mejorar las condiciones de funcionamiento de la organizacion
interviniendo de ser necesario en cualquiera de las etapas del procedimiento general. El
modelo disefiado coadyuvara a que la asociacion de productores mejore su capacidad
organizacional, traducida en la habilidad para alcanzar mejores condiciones de operacién,
una adecuada gestion y la posibilidad de consolidarse progresivamente en la region.
Asimismo en el modelo se representan los factores externos agrupados en (tecnoldgicos,
econdmicos, organizativos, socioculturales, ambientales politicos y legales) que dependen de
las condiciones externas e inciden directamente sobre la gestion estratégica de los recursos.

El impulsor del modelo se ubica en su parte central, y abarca el complejo y actualmente
incompleto proceso de creacion de una mejor capacidad organizacional, se sustenta en el
diagnostico situacional, la gestibn de los recursos y por sobre todo, la planificacion
estratégica, entendida esta ultima, como el proceso de alinear los recursos necesarios, para
alcanzar los fines previstos. La brecha (GAP) que se pretende contribuir a cerrar con la
investigacion, simboliza la posibilidad de instrumentar el “como” la organizacién de
productores puede mejorar su capacidad organizacional'® y contribuir progresivamente a
lograr mejoras en el desempeiio de las ferias francas (ser capaces de generar planes de
negocios, conocer los mecanismos del mercado, explotar oportunidades de nuevos
productos, enfrentar y resolver problemas, entre otros, a través del procedimiento general
desarrollado para tal fin.

15
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Entorno Gestion estratégica organizacional de la feria franca

Capacidad
Organizacional

*

Planificacion Estratégica

Capacitacion
Asistencia técnica
Acceso a la comercializacién

. -
. P
. -
. -

Gestion de Recursos N

| Sostenibilidad

| Diagnéstico |
| Interno, externo y prospectivo |

gactores Econom,'Cos
S >
S/e1nyjny-opog s210°°

Feria Franca (Organizacion de Productores)

e Mecanismo de gestion inadecuado
o Cooperacion entre productores; escasa, discontinua y desfasada
e Produccion y comercializacion de alimentos estancadas

Figura 4. Modelo conceptual para gestionar estratégicamente a las ferias francas.

Procedimiento metodol6gico general para laimplementacion del modelo
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El procedimiento que se visualiza de manera simplificada en la Figura 5, se deriva del modelo
conceptual propuesto, esta conformado por cuatro fases y sus respectivas etapas. La primera
fase corresponde al “diagnéstico inicial de la organizacién”, que comenzara cuando la
asociacion de productores acepte el compromiso que conlleva implementar este modelo y se
verifiquen las condiciones de base. Es decir, que la organizacién de productores debe aceptar
que poseen dificultades y desean implementar el modelo, previamente deben cumplir ciertos
requisitos como estar constituidos legalmente, practicar ciertos valores y principios. En esta
fase se realizara un analisis (interno-externo) que permitira diagnosticar la situacion actual de
la feria franca, cuales son sus debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades ademas de
un analisis prospectivo, este Ultimo permitira entre otras cuestiones determinar cuales son las
tendencias y fendmenos clave que podrian incidir en el futuro de estas organizaciones. Hay
que aclarar que cada feria que implemente el modelo, partirAd con situaciones iniciales
diferentes que varian segun sus propias caracteristicas (cantidad de productores, region,
antigledad, servicios disponibles, entre otros).

Fase 1 Diagnéstico Inicial de la Organizacion
Etapa 1.1 Compromiso de la asamblea de productores
Etapa 1.2 Andlisis interno y externo de la feria franca
Etapa 1.3 Analisis prospectivo de la feria franca

Fase 2 Formulacion de la Estrategia General

Etapa 2.1 Determinacion de objetivos de la feria franca

Etapa 2.2 Elaboracién del plan de accién

Etapa 2.3 Socializacién y formalizacién del plan de accién ante
asamblea de productores

Fase 3 Ejecucion y Control

Etapa 3.1 Implementacion del plan de accién

Etapa 3.2 Seguimiento y control del plan de accion

Etapa 3.3 Implementacion de las medida correctivas del plan
Fase 4 Evaluacién

Etapa 4.1 Revision anual del plan de accion

Etapa 4.2 Comparacion de objetivos alcanzados

Etapa 4.3 Implementacion de las medida correctivas de objetivos

Figura 5. Procedimiento general (simplificado) para implementacion del modelo en las ferias
francas.

Una vez desarrollada esta fase, se procedera con la fase 2 denominada “formulacion de la
estrategia general”’, donde la organizacién de productores y (de ser necesario) con ayuda de
los actores locales y a través del uso de herramientas pertinentes deberan establecer el/los
objetivo/s a alcanzar de acuerdo con la dimension!®, que se desea mejorar. Luego, los
mismos, seran clasificados de acuerdo al grado de interes y/o importancia segun lo indique
la asamblea de productores, ya que es necesario que los mismos productores, tengan
expectativas reales, se elaboraran el/los plan/es de accion, donde quedaran establecidas, las
actividades a desarrollar, los responsables, el periodo de tiempo, los indicadores y los puntos
de control.

6 En base a la informacion relevada durante la investigacién se considera que las principales
dimensiones fundamentales para la existencia, funcionamiento y desarrollo de estas organizaciones
son (produccidn, logistica y transporte, comercializacién y organizacion).
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Finalmente se comunicara esa informacion a todos los integrantes de la asociacion, por el
medio mas apropiado. Seguidamente se procedera al desarrollo de la fase 3 que corresponde
a la “ejecucion y control” de los planes de accion elaborados y que hayan sido aprobados, en
esta fase, se ejecutaran elllos plan/es de accion de acuerdo a lo establecido en la fase
anterior, ademas, se debera realizar el seguimiento y control y, segun sea el caso, se tomaran
las medidas correctivas necesarias para evitar o disminuir las posibles desviaciones entre las
actividades propuestas y las ejecutadas. Por ultimo, se implementara la fase 4 denominada
‘evaluacion”, donde se realizara la revision (generalmente anual) del plan de accion
efectuado, se deben medir los avances obtenidos comparando los objetivos propuestos con
los objetivos alcanzados por medio de los indicadores correspondientes y de ser necesario
se implementaran la medidas correctivas. Una vez que el procedimiento se ejecute por
primera vez, en su totalidad, se analizaran los resultados globales y segun sea el caso; se
comenzara nuevamente desde la fase 1 con el “diagnostico inicial de la organizacion” o se
retomara desde la Etapa 2.2 “elaboracion del plan de accién” de los objetivos pendientes
establecidos previamente en la ronda anterior.

Cabe aclarar que las etapas descriptas se derivan en procedimientoes especificos, que no se
desarollan en este trabajo, pero permitiran determinar la situacion actual de cada feria franca,
definir sus principales dificultades, ejecutar la mejor alternativa y determinar con que actor
local es mas conveniente cooperar.

El modelo y los procedimientos desarrollados estan siendo actualmente evaluados por un
grupo de expertos, en cuanto a los resultados factibles de obtener a partir de su aplicacion, y
seran publicadas al finalizar el estudio, aunque se puede adelantar que los primeros
resultados resultan muy alentadores.

CONCLUSIONES

El andlisis diagnostico realizado en las ferias francas, revelé que a pesar de su trayectoria
poseen ciertas cuestiones que dificultan el proceso de desarrollo a un nivel superior desde
un enfoque organizativo. Las principales dificultades relevadas son la falta de un mecanismo
de gestidén que les permita tomar decisiones de forma organizada y ordenada a mediano y
largo plazo; una articulacion débil entre productores; asi como, escasa y desfasada
cooperacion con los actores locales, debido a que estas organizaciones carecen, de manera
general, de un pensamiento estratégico, en aquellos pocos casos en que esta presente, no
se cuenta, con la visién integral de concebir la incorporacién de estrategias que permitan
mejorar sus condiciones organizacionales, sus niveles de ingresos y puedan contribuir en
mayor medida al desarrollo local y regional. De la misma forma, la escasa o nula utilizacion
de herramientas orientadas a la gestion estratégica se traduce directamente en un impacto
negativo para la organizacion de ferias francas y su proyeccion a futuro.

El modelo conceptual propuesto permitird abordar de manera integral y sistemica, tanto la
esencia del problema fundamental a resolver en la investigacién, vinculado con la gestiéon
organizacional de las ferias francas, como una via alternativa para su solucion en el nivel
estratégico, partiendo de la necesidad de pensar estratégicamente en las ferias francas.

El procedimiento general permitira poner en practica el modelo de gestidon estratégica para
fortalecerlas y dotarlas de herramientas caracterizadas por ser sencillas y facil aplicacion para
los productores, estas herramientas le daradn la posibilidad de diagnosticar el estado
situacional de la feria franca y en funcion de ello establecer objetivos y luego formular y
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ejecutar estrategias clave contando con la cooperacion de los actores locales, la gestion de
recursos y la planificacion estratégica.
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