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Resumen

Informacién para la toma de decisiones en cadenas agroalimentarias.
Una propuesta metodoldgica para un entorno citricola internacionalizado

Néstor Albino Molina

Los cambios estructurales desde la década del noventa moldearon la cadena citrica de
exportacion del Nordeste Argentino provocando una flexibilidad de la citricultura. Nuestra
cadena de valor de citricos dulces son el conjunto de productores y empresas que logran
exportar a la Unidn Europea bajo condiciones de calidad GlobalGap. En particular, compite con
otras cadenas de valor, especialmente la sudafricana y paises del Mediterrdneo. Pudiendo
realizar acuerdos globales con cadenas similares de Uruguay y Brasil (region transfronteriza).

Los actores de la cadena (productores, empacadores, exportadores, supermercadistas,
universidades, institutos de investigacion, etc.) enfrentan rapidos cambios y tienen consecuencia
en sus decisiones. Si bien es dificil planificar en este tipo de entornos, en la literatura economica
existe preocupacion por la capacidad analitica de los modelos economicos tradicionales al
analizar estos cambios y el futuro del sector o cadena. El principal argumento es la falta de
precision en el resultado de la evaluacion ex ante frente a cambios inminentes. Esta tesis
propone abordar este problema mediante la integracion del andlisis de escenario y el
econométrico. El enfoque se presenta mediante la realizaciéon de un analisis de la cadena de
valor de la citricultura de exportacion del nordeste argentino, sector que enfrenta cambios
importantes en las ultimas décadas. Este estudio presenta un analisis econométrico para el
periodo 1995-2015 de la oferta y demanda al mercado de la Union Europea, y el analisis de
escenarios 2016-2030 permitié identificar las principales fuerzas motrices en el sector. A partir
de alli se identificaron dos fuerzas claves: sanidad y barreras para arancelarias y se establecieron
cuatro escenarios, integrando los dos analisis y se estima cuantitativamente el volumen
comercial en los escenarios Desarrollo Citricola, Oportunidad Perdida, Caen las
Exportaciones y Abandono, donde las dos fuerzas claves determinan las proyecciones. La
ventaja del enfoque integrado es que permite prever una gama de resultados diferentes que no
podria ser posible en el analisis econdmico tradicional, esto mejora la toma de decisiones y
permite que ante la posibilidad de ocurrencia del problema sanitario o barrera para arancelaria

se puedan tener planes de contingencia.



Summary

Information for decision-making in agrifood chains.
A methodological proposal for an internationalized citrus environment

Néstor Albino Molina

Structural changes since the 1990s shaped the citrus export chain of the Northeast of Argentina,
causing a flexibility of the citriculture. Our value chain of sweet citrus are the set of producers
and companies that manage to export to the European Union under conditions of quality
GlobalGap. In particular, they compete with other value chains, especially the South African
and Mediterranean countries. Being able to realize global agreements with similar chains of
Uruguay and Brazil (cross-border region). The actors in the chain (producers, packers,
exporters, supermarkets, universities, research institutes, etc.) face rapid changes and have a
consequence in their decisions. Although it is difficult to plan in these types of environments, in
the economic literature there is concern about the analytical capacity of traditional economic
models when analyzing these changes and the future of the sector or chain. The main argument
is the lack of precision in the outcome of the ex-ante evaluation in the face of impending
changes. This thesis proposes to approach this problem through the integration of the scenario
analysis and the econometric one. The approach is presented by conducting an analysis of the
value chain of export citriculture in the northeast of Argentina, a sector that has faced important
changes in recent decades. This study presents an econometric analysis for the period 1995-
2015 of the supply and demand to the European Union market, and the analysis of scenarios
2016-2030, allowed to identify the main driving forces in the sector. From there, two key forces
were identified: health and tariff barriers. From there, four scenarios were established,
integrating the two analyzes and quantitatively estimating the commercial volume in the Citrus
Development, Lost Opportunity, Fall Exports and Abandonment scenarios, where the two key
forces determine the projections. The advantage of the integrated approach is that it allows for a
range of different outcomes that could not be possible in the traditional economic analysis, this
improves the decision making and allows that before the possibility of occurrence of the

sanitary problem or barrier to tariff can have plans of contingency.
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Capitulo 1. Introduccion

1.1. Introduccion y estado del problema.

Los cambios principales desde la década del noventa en la cadena citrica de exportacion del
Nordeste Argentino fueron: avances biotecnoldgicos, preferencias en los consumidores y
regulaciones comerciales.

La participacion en los mercados internacionales exige que se pase de vender lo que se produce
a tener en cuenta el deseo del consumidor. Es decir, se pasa de una cadena de valor orientada a
la produccién a otra orientada al consumidor. Boelhje (1999) establece dos dimensiones del
cambio estructural: a) la cadena de valor y b) la industrializacion agricola. En cambio, para
nosotros la industrializacién agricola ocurre dentro de la cadena de valor, por el cual el cambio

estructural es unidimensional.

La cadena de valor de citricos dulces del Nordeste Argentino se refiere al conjunto de
productores y empresas que logran exportar a la Unidon Europea bajo condiciones de calidad
GlobalGap. En particular, compite con otras cadenas de valor, especialmente la sudafricana y
paises del Mediterraneo. Pudiendo realizar acuerdos globales con cadenas similares de Uruguay

y Brasil (region transfronteriza).

Recientemente, Gras y Hernandez (2009 y 2013) tratan la naturaleza de los cambios
estructurales y sus consecuencias para los participantes en el sector agroalimentario. Y estos
cambios llevan a una flexibilidad de la citricultura:

v' Gran diversificacion productiva, principalmente cultivos de exportacién no
tradicionales: la industrializacion agricola ocurre en un contexto de crecimiento del
mercado de la Union Europea, en el periodo 1991-2015 creci6 un 38,8%, en este cuarto
de siglo las cadenas de valor citricas debieron ajustarse a la demanda asimétrica.

v" Orientacion de la produccion hacia nuevas formas de coordinacion de la cadena de
fruta fresca en Europa: en poder de los hipermercados y se acentda en los Gltimos afios;
dependiendo el pais, los supermercados pueden llegar a tener cuotas de mercado entre el
60 y el 90% en las ventas minoristas de frutas y verduras. La participacion tiende a ser
mayor en el noroeste de Europa que en el sur. (Marini, 2016)".

v La incorporacién de nuevas tecnologias: en especial, la biotecnologia incide en la
citricultura a través de lineas de investigacion dirigidas a la mejora genética para la

obtencion de nuevas variedades y patrones, programa sanitario y obtencion de plantas

L El consumo per cépita de las dos frutas en la Unioén Europea pasé de 16.7 Kg. en el quinquenio
1991/1995 a 15,3 Kg. en 2010/2015, en naranja cay6 un 17.5% y mandarina aumenté un 16.0% (Ver
Anexo ).



libres de patogenos® y en empaque la incorporacion de tecnologia electronica, que
permite clasificar electrénicamente la fruta por color, calidad, tamafio y forma. De esta
manera, se logra estandarizar el producto y reducir tiempos de trabajo y costos. A eso le
sumamos refrigeracion en el transporte que aumenta la vida atil de la fruta a mas de dos
meses para satisfacer las cambiantes preferencias de los consumidores (Molina, 2003)°.

v Ladescentralizacion de las estructuras de las empresas hacia formas de operacién mas
flexibles. Es de gran importancia la participacion de cooperativas de productores en la
cadena de valor internacional. Se pasa de la competencia entre empresas en la misma
etapa (productores, empaques, logistica y transporte), a competencia entre cadenas de
valor, en especial competimos con la cadena sudafricana y mediterrdnea. También se
llegd a acuerdos comerciales para conformar una cadena de valor transfronteriza
(Nordeste, Uruguay y Rio Grande do Sul). La ventaja comparativa seria posicionarse
como proveedor a contraestacion.

v' La puesta en marcha de nuevas formas de organizacion del trabajo: Calidad y
Trazabilidad: la Unién Europea exige el cumplimiento de un programa de exportacion
que garantice fruta libre de plagas cuarentenarias, que en Argentina esta fiscalizada por
el SENASA.

En resumen, son cambios esenciales de las actividades productivas.

El fendbmeno de la cadena de valor global, que incorpora la industrializacion de la agricultura,
pone en tension la capacidad analitica de los modelos econdmicos tradicionales para analizar
estos cambios y sus consecuencias para el futuro del sector, es discutido por autores como Just
(2001), Goddard et al (1993) y Zimmermann et al (2009).

Los modelos econémicos que se basan en datos histdricos, desconocen los impactos de las
consecuencias sectoriales en el futuro. Es por ello que se propone el enfoque de prospectiva, que
ademas de las relaciones histéricas extrapola los hechos del futuro.

Su principal argumento es que en periodos de cambios estructurales, un enfoque basado en
datos historicos, ex post, no es apropiado para suponer las consecuencias ante los cambios
probables, afectando el planeamiento empresarial y decisiones de politica agraria.

Para Boehlje (1999) los cambios en la agricultura resultan de las decisiones de los agentes

participantes en la cadena. Y las decisiones son precedidas por un diagndstico econémico.

Z Las técnicas biotecnoldgicas en citricos buscan: a) obtencién de variedades libres de semillas, b) mejora
de variedades por obtencidn de nuevos hibridos (produccién en zonas marginales o mayor rendimiento, o
resistencia a enfermedades), c) tolerancia a plagas, enfermedades y herbicidas lo que lleva a mejores
ingresos o reduccion de costos. (Navarro y Juarez, 2001)

% La region NEA debe consolidar un plan de exportacién que permita sortear el estancamiento productivo
y la baja capacidad para crear y capturar valor. Entre 1991 y 2015, la produccién de naranja y mandarinas
crecio 1.7% anual, limén 4.3% y la produccion citrica 2.7% anual (FEDERCITRUS, 2016 a y b).
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Asi, las posibles consecuencias de un cambio imprevisto mediante encuestas de las acciones
actuales, percepciones y actitudes de los agentes clave de la cadena®. La incorporacion de estas
percepciones en los modelos econémicos mejora el proceso de toma de decisiones.

Entonces nos preguntamos: ¢Cémo analizamos, comprendemos y predecimos los cambios y el
futuro del sector? ¢Es posible mejorar el andlisis econémico basado en datos histéricos para la
planificacion de la cadena agroalimentaria (inversion privada) y la politica gubernamental
(inversion publica)?.

No es légico que nos basemos solamente en modelos econdmicos construidos sobre datos
historicos. Para ello debemos mejorar la mezcla teoria - validacion econométrica - adaptacion
perceptiva, que permite una explicacion congruente sobre el comportamiento de los agentes,
gue estan aprendiendo y actuando en una economia con cambios imprevistos (Just 2001).
Punjabi (2005) presenta el concepto de andlisis de escenario integrado al analisis econométrico
en el sector de porotos en Estados Unidos. El andlisis de escenarios sigue un proceso
sistematico para crear tres o cuatro escenarios posibles que describen la evolucion de areas
claves de incertidumbre. El andlisis permite identificar las fuerzas impulsoras (sociales,
econdmicas, politicas, tecnoldgicas y ambientales), separando las tendencias basicas e
incertidumbres y se discuten escenarios futuros.

Tratando de explicar la dinAmica de nuestro sector que se mueve desde la situacion actual a
varios futuros. No se trata de predecir el futuro, sino mostrar como las fuerzas impulsoras
pueden manipular el futuro en diferentes direcciones.

El analisis econométrico se mejora integrandolo con el estudio de escenarios porque al analisis
del pasado se incorporan los cambios imprevistos, identificando las principales fuerzas
impulsoras e impactos de los cambios en los participantes de la cadena, mejorando la
interpretacion de los eventos pasados.

Segun Behravesh (1998), ambos métodos se enriquecen porque:

v Racionalidad de los cambios. Los modelos econométricos dan un marco riguroso
para explicar los supuestos utilizados en el desarrollo de escenarios y proporcionan
proyecciones fiables.

v Consistencia interna. EI modelo econométrico impone consistencia interna al
proceso de construccion de escenarios.

En Fahey y Randall (1998) se define al estudio de escenario como un proceso sistematico para
crear un conjunto de tres o cuatro escenarios plausibles que describen la evolucion posible de
incertidumbres claves. Se identifican las fuerzas impulsoras (social, econdémica, politica,

tecnoldgica y ambiental), distinguiendo las tendencias basicas de las incertidumbres claves en

* Como productores, empacadores, exportadores, funcionarios de comercio exterior, académicos,
funcionarios de instituciones de investigacion, responsables de politica, etc.).
3



las fuerzas impulsoras, realizando varios escenarios futuros. Los escenarios se presentan como
fotos del futuro, las cuales explican como las dindmicas sectoriales se mueven desde el actual
estado a varios futuros alternativos. El propoésito de la planificacion de escenarios no es predecir
el futuro sino mostrar como diferentes fuerzas pueden manipular al futuro en diferentes
direcciones. En este andlisis participa un Panel Delphi compuesto por informantes calificados.
Los resultados del estudio de escenario se incorporan al analisis econométrico, mediante la
simulacion de modelos de acuerdo a resultados posible de las fuerzas inciertas clave.

La simulacion proporciona diferentes futuros del sector y cdmo evoluciona en diferentes
caminos en funcion de los resultados de variables inciertas.

La principal ventaja del método mixto es el uso de datos cualitativos y cuantitativos,
complementando los dos analisis y superando las debilidades mutuas (Creswell, 2009).

Las aproximaciones metodoldgicas mixtas evitan los sesgos en un método determinado cuando
éstos se usan de forma aislada, de modo que los resultados de un método contribuyen al
desarrollo de otros. En nuestro caso; el enfoque econométrico ignora la aparicion de un dato
imprevisto; ese dato para volverse variable en el método econométrico debe ser conocido por el
investigador en un periodo, donde el dato imprevisto (futuro), pasa a ser actual, ocurre y se
vuelve previsto, conocido, con lo cual hay un lapso de tiempo donde es ignorado.

El enfoque prospectivo, a través de la construccion de escenarios permite incorporar al modelo
econométrico una variable exdgena mediante la participacion de informantes calificados que
pueden establecer hip6tesis sobre el futuro. En este caso el planeamiento empresarial y
gubernamental gana el tiempo que no puede adelantar el método cuantitativo.

Se aplica el método mixto al sector citricola dulce (naranja y mandarina) del Nordeste
Argentino, principal region productora y exportadora; porque este sector experimentd
importantes cambios en las Ultimas dos décadas relacionado con la consolidacion del sector
empaque, mejora en la logistica, apoyo gubernamental, negociacion del Programa de
Certificacion de Fruta Fresca para exportar a la Unidn Europea, nuevos peligros sanitarios y los
cambios asociados a la creciente globalizacion. A la luz de estos cambios, el estudio de
escenarios proporciona una estructura formal para la comprension global de los cambios en
curso y el andlisis econométrico dara una vision de como esta evolucion influird en las variables

claves del sector (Punjabi, 2005).



1.2. Problema de investigacion.

Sobre la base del método mixto seguido en este estudio, las preguntas se basan en el andlisis de
escenario, el econométrico y los resultados del analisis integrado.

La economia agricola argentina se encuentra en medio de rapidos y significativas
transformaciones estructurales. Estos cambios afectan a todos los participantes de la cadena
agroindustrial, desde la produccidn fruticola al comercio internacional. Los cambios influyen en
la toma de decisiones; si bien es dificil planificar como integrante de la cadena en un espacio
productivo que pasa por rapidos cambios comerciales y productivos, surgen cuestiones

apremiantes.

El concepto de cliente se incorpora en el ambito de produccion primaria bajo la forma de
requerimientos de calidad en el producto final, el que segin la logistica internacional
aprovechara una ventana en el mercado internacional. Estos cambios en los requerimientos se
traducen en normas de calidad, en este caso el Global Gap, que determinara las practicas
productivas en el campo citricola del nordeste argentino. La cadena citricola argentina, al
producir 3.6 millones de toneladas, supera con holgura al resto de frutales (Federcitrus, 2015) y
con respecto al Nordeste argentino, la produccién de citricos dulces (naranja y mandarina) estan

en el orden de 1.1 mill6n de toneladas (Vera, Molina y Pagliareci; 2011)

Esta tesis propone responder estas preocupaciones integrando dos metodologias de tratamiento
de la informacién: la econometria y el andlisis de escenario, con el objeto de planificar en
sectores que atraviesan por rapidos cambios. Estas metodologias son ampliamente conocidas en
la literatura econdmica y de gestion estratégica, respectivamente. Se propone analizar el sector
citricola del Nordeste Argentino, como una cadena que enfrentd varios cambios desde la salida

de la convertibilidad.

Boehlje y Doering (2000) discuten la naturaleza de los cambios en curso y las consecuencias
sobre todos los participantes del sector agroalimentario. Al mismo tiempo, se discute la
capacidad analitica de los modelos econométricos en el analisis de los cambios y sus
consecuencias para el futuro del sector agricola. El enfoque tipico de prediccion / simulacion es
analizar las relaciones historicas y la extrapolacion de estas consecuencias para el futuro. El
argumento principal es que en épocas de cambios estructurales, un enfoque basado Unicamente
en datos historicos no proporciona mucha informacién sobre los posibles cambios estructurales
y sus consecuencias probables. Entonces, el andlisis basado en datos histérico no es adecuado
para ayudar al proceso empresarial y politico, y en cambio la prospectiva estudia el futuro para

comprenderlo y poder influir en él (Mojica, 2005); con las siguientes preocupaciones:



¢Como analizamos, entendemos y predecimos estos cambios para el futuro de la cadena
agricola?

¢En época de cambios estructurales, como mejorar la teoria, la validacién econométrica y la
prospectiva para lograr un instrumento que ayude al proceso?

¢Cual es el papel del anélisis basado en datos historicos para el analisis de politica agraria
con visién a futuro?

¢Es importante la prospectiva frente a futuras inversiones en infraestructura y produccion?

Estas preocupaciones exigen superar los marcos estandares y realizar proyecciones de futuro
para desarrollar la capacidad analitica ex - ante de cambios estructurales y sus consecuencias.
Entre los enfoques alternativos surgen las percepciones de los tomadores de decision claves
(consumidores, productores, gerentes de empaques y responsables de politica agroalimentaria)
0 stakeholders. Entonces, los escenarios ofrecen imagenes futuras de cierto desarrollo
subjetivo de estos decisores, donde estas imagenes se construyen con elementos cualitativos y

cuantitativos y de interconexidn entre ellos (Zahradnickova, L.y E. Vacik, 2014).

El argumento del analisis a futuro es que los cambios en curso son resultados de las acciones de
los decisores. Sus acciones son precedidas de su percepcién sobre el negocio. Asi, los
economistas aprendemos de las posibles consecuencias en el futuro a través de opiniones de
referentes calificados sobre las acciones actuales, percepciones y actitudes. Al incorporar estas

percepciones en la modelizaciéon econémica se mejora el proceso de toma de decisiones.

Sobre la base de enfoque seguido, el problema de investigacion requiere del analisis de

escenarios, el econométrico y, en los resultados, del analisis integrado.

Con el estudio de escenarios se trata de responder las siguientes preguntas: ¢Cudles son las
fuerzas impulsoras que afectaron al sector en el pasado y qué impacto tuvieron en el sector?

¢Cuales son las variables inciertas mas importantes que determinaran el futuro del sector?

Con el analisis econométrico buscamos responder: ¢Cual es la estructura de la oferta y
demanda en la cadena citricola del NEA y cémo se determinan los precios y cantidades de

equilibrio?

En la integracion de los resultados del analisis econométrico / escenarios se trata de responder:
¢Como evoluciono la cadena agroalimentaria bajo la influencia de las fuerzas claves? ¢Cuéles

son las consecuencias futuras para la region productora bajo diferentes escenarios?

Finalmente, desde una perspectiva metodoldgica, una pregunta relevante es: ¢De qué manera
este enfoque integrado mejora los resultados del analisis econométrico ex - ante frente a los

cambios?



1.3. Disefio de la investigacion

La figura 1.1 presenta una descripcion del disefio de investigacion. El propoésito de esta seccion
es presentar una vision general del proceso de investigacion. El desarrollo del procedimiento y
la coleccion de datos e informacion seran presentados en los capitulos respectivos de este
estudio.

El diagndstico de las principales tendencias en el sector dard una vision de los principales

cambios. Es por ello, que el andlisis de escenario y econométrico se realizaron al mismo tiempo.

La conduccion de los dos analisis de manera simultanea es la mejor opcién que el analisis

secuencial debido a que proporciona una retroalimentacion en cada método.

Conducir el analisis de escenario permite conocer las fuerzas impulsoras a ser incluidas en el
modelo econométrico. Por su parte, este Gltimo permite conocer las relaciones estructurales del
sector de citricos dulces del nordeste argentino. Entonces, en esta tesis se llevaron a cabo los dos

analisis con interaccién entre ellos cuando la investigacion avanzaba.

El andlisis de escenario procede con datos secundarios y primarios. Los primeros son datos
publicados sobre precio, superficie en cosecha, toneladas producidas, consumo y comercio. Los
segundos se obtuvieron mediante entrevistas con agentes de la cadena y un Panel Delphi para
definir los escenarios. Como dijimos, el analisis de escenario permite comprender las
principales fuerzas impulsoras que afectan a este sector y el impacto de estas fuerzas sobre los
agentes de la cadena. Este analisis también identifica las principales variables inciertas del

futuro.

El andlisis econométrico se trato de la realizacion de un modelo del sector de citricos dulces en
Argentina. Este analisis se basa en datos secundarios. El analisis econométrico nos provee de un
marco estructural para entender las interrelaciones subyacentes en la determinacion de oferta,
demanda y precios. Los escenarios para la cadena de citricos dulces del NEA se basan en la
integracion de los resultados del andlisis de escenario y econométrico. Los resultados del
analisis de escenario se incorporaron al econométrico, para después simular y fijar como

evoluciona el sector bajo escenarios alternativos.

Las estimaciones cuantitativas de las fuerzas inciertas surgen de la incorporacion de estos
factores en el modelo, usando la técnica del Panel Delphi, un enfoque ampliamente usado en el

campo de gestion estratégica.

Los escenarios futuros del sector se basaran en el modelo de simulacién incorporando los

resultados del andlisis de escenario al modelo econométrico. Los escenarios futuros
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representaran el escenario de base, sin cambios importantes, un escenario sobre la situacién del
mercado internacional de citricos, donde se discutird la competencia entre paises productores,
un escenario sanitario; donde se discute los efectos locales, regionales e internacionales por
efecto de una plaga o enfermedad y finalmente, un escenario donde aparecen las variables
relacionadas con la globalizacion y la sanitaria.

Figura 1.1. Integracion del analisis

Informacidn de las Mayores Tendencias

N

P . Andlisis econométrico:
Analisis de escenario: . o,
Construccion de un modelo
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v Econométrico

*Técnica del Panel Delphi
*Simulacion segun consenso de
expertos sobre los resultados de las
variablesinciertas

k A

Escenarios que resultan de o
combinacicn de Andlisis de
Escenarie y Econométrico




1.4, Hipdtesis y objetivos

La hipotesis es que los cambios estructurales en la cadena agroalimentaria citrica del nordeste
argentino es resultado de las acciones de los participantes de la cadena.

Hipdtesis secundaria:

- Laintegracion del andlisis de escenario y el econométrico permiten mejores decisiones a los
participantes de la cadena citricola del nordeste argentino.

- La integracion de los dos enfoques refuerza el analisis econométrico tradicional al
proporcionar un analisis mas profundo del pasado y mejorar el analisis ex ante de los

cambios inminentes.

Objetivo general: Identificar tendencias y variables inciertas que inciden en el futuro de la
cadena citricola del NEA.

Objetivos especificos:

- Caracterizar la cadena agroalimentaria citrica del NEA,

- Identificar los principales tomadores de decisiones clave,
- Identificar las fuerzas impulsoras,

- Cuantificar la interrelacion de las variables inciertas

- Simular un modelo econométrico para los escenarios observados.

1.5. Organizacién de la tesis

El estudio es organizado en seis capitulos: El capitulo 1 corresponde a la Introduccion, donde se
establece el problema de investigacion, el disefio de investigacion, las hipétesis y objetivos.
El capitulo dos establece los antecedentes del analisis de escenario de acuerdo a la literatura de
gestidn estratégica: tipos y escuelas de escenarios.

El capitulo tres analiza la cadena agroalimentaria, se establecen las mayores tendencias del
sector citrico del NEA y comprender las fuerzas impulsoras detras de las tendencias.

El capitulo cuatro se realiza el analisis de escenarios.

El capitulo cinco comprende el analisis econométrico, un modelo de oferta y demanda para
naranja y mandarina con destino al comercio con la Unién Europea y la estimacion cuantitativa
de los escenarios, simulacién, consecuencias para el sector y principales resultados.

Finalmente, el capitulo seis concluye con los resultados de la tesis y sugiere algunas direcciones

para la investigacion futura.
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Capitulo 2. Estudio de escenarios

2.1. Introduccién

El estudio de escenario es una técnica de gestion estratégica usada extensivamente para
planificar en ambientes de negocios en rapido cambio. Este capitulo revisa la literatura de

gestidn estratégica sobre andlisis de escenario.

Mojica (2005) menciona dos corrientes de la Prospectiva: una tendencial o determinista y otra
voluntarista, que pueden generar una tercera opcidn, la mixta. Esta clasificacion esta
relacionada con la diferencia entre prevision y prospectiva. La prevision significa ver antes, y
obedece una corriente unidireccional, o determinista, se extrapolan los resultados que vienen
desde el pasado. La prospectiva significa ver hacia adelante, y considera al futuro como
multidireccional. La prospectiva estudia el futuro para comprenderlo y poder influir sobre él.
Hay dos maneras de pensarlo, la prediccion de lo que puede ocurrir o concebir el mejor futuro
posible. Porque en el largo plazo no podemos predecirlo con exactitud, si podemos imaginar
nuestro mafiana preferido. El futuro esta hecho parcialmente de arcilla. Y podemos definir a la
prospectiva como una disciplina que permite iluminar el presente con la luz del futuro.

Una nueva forma de determinismo se da en la percepcién de fendmenos como factores de
inercia (tendencia) y factores de cambio (rupturas). La corriente de identificacion de tendencias
supone una interpretacion determinista, pues la lectura de tendencias induce a pensar que estas

fuerzas siguen en el futuro, a menos que las rupturas sean tan fuertes que las anulen o destruyan.

2.2. Antecedentes de la prevision y la prospectiva

La prospectiva surge en la posguerra mundial en dos centros principales, Francia y Estados

Unidos. Y desde la década del sesenta se expandio al sector empresario, politico, educativo, etc.

Gaston Berger (1964) inaugura esta perspectiva en la toma de decisiones, y concluye que el
futuro debe estar considerado, combinando ademas el conocimiento y poder, permitiendo a la

gente transformar su vision acerca del futuro en accion, sus suefios en proyectos.

Posteriormente se transforma en la ciencia del hombre del futuro: pues el futuro es maltiple. Los

métodos deterministas clasicos no son eficaces en un mundo que cambia rdpidamente,

cambiando desde el mismo momento de la decisidn, siendo un mundo diferente durante la
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accion. Su punto de partida es la experiencia, el pasado, pero cuestionando® la historia, puesto

que lo que tienen en comun la historia y la prospectiva son los hechos posibles.

Un estudio retrospectivo se dirige hacia el pasado y el prospectivo hacia el futuro. Pero el ayer y
el mafiana son distintos, porque al primero podemos visualizarlo y ya no hay nada que podamos
hacer, mientras que el mafiana significa que esta abierto, con proyectos. Pasar de la
retrospectiva a la prospectiva implica reorientar la atencion y una preparacion para la accion.
(Berger, 1959).

Para Berger, la prospectiva es una actitud que exige cinco requisitos:

Horizontes lejanos: la actitud prospectiva nos hace mirar lejos. En una época en la que las
causas producen sus efectos a una velocidad que no para de aumentar, no es posible
considerar simplemente los resultados inmediatos de lo que estd ocurriendo. La prospectiva
es en esencia, el estudio del futuro lejano.

Vision de conjunto: en las relaciones humanas, toda accion, como cualquier decision, es
sintética e integra todos los elementos anteriores. Esto es mas cierto cuando se trata de
visiones futuras vividas en un mundo cada vez mas interdependiente. Las extrapolaciones
lineales, que dan la apariencia de rigor cientifico a nuestros razonamientos, son peligrosas
si olvidamos que son abstractas. Para superar las visiones estrechas de los especialistas y
describir de manera concreta una situacion ubicada en el futuro, nada es mejor que el
didlogo entre los hombres de experiencia, cuya formacién y responsabilidades sean
diferentes.

Analizar con profundidad: en un mundo en aceleracion, la costumbre ve restringirse su
campo de manera notable. La accion deja de basarse en una extrapolacion. Lo procedente
es valido alli donde todo se repite. La analogia solo esta justificada en un universo estable
en el que las causas profundas se hallan inscritas en formas exteriores facilmente
reconocibles. Por lo tanto, la prospectiva debe dedicarse al andlisis con profundidad, debe
buscar los factores realmente determinantes y las tendencias que empujan a la humanidad
en ciertas direcciones, sin que se dé realmente cuenta.

Tomando riesgos: Prevision y prospectiva no emplean los mismos métodos, ni deben
ponerse en préctica por las mismas personas. La prospectiva supone una libertad que no
deja lugar a la obligacién a la que nos somete la urgencia. La diferencia de los

compromisos hace que la prospectiva sea o deba ser temeraria. Por lo tanto, la libertad de

> Problematizando, poniéndola en tensién, cuestionando nuestro saber y nociones, abriendo la posibilidad
de construccién de un campo de conocimiento auténomo. La problematizacién pone en duda los
supuestos sobre los que se basan las variables o factores claves.
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nuestras visiones prospectivas debe ir acompafiada de una sabia prudencia en nuestras
realizaciones inmediatas. Por eso, Descartes recomendaba someter todo a duda y conceder
al espiritu una libertad absoluta, pero como "las acciones de la vida no se detienen™ las
decisiones inmediatas tenian que regirse por la prudencia, la moderacién y la constancia de
su moral previsora.

Pensar en el hombre: desde muchos puntos de vista, la prospectiva se parece a la historia,
ambas tienen como base hechos que por esencia no estan presentes: el pasado ya no es y el
futuro adn no llega, ambos estan fuera de lo existente. De igual modo que la historia, la
prospectiva se cifie nicamente a hechos humanos. Los sucesos c6smicos o los progresos

de la técnica sélo le interesan por sus consecuencias para el hombre.

Precisando, el futuro no es s6lo lo que puede llegar a pasar o aquello que tiene mayor
probabilidad de ocurrir, también es, en una proporcién que no deja de crecer, lo que nosotros
hubiéramos querido que fuera. Prever una catastrofe es un dato, se completa con la prevision de
lo que ocurriria si no hacemos nada por cambiar el curso de las cosas, y no lo que ocurrird de
todas maneras. Es tener un plan B: la prospectiva es atenta a las causas, de este modo nos libera

del fatalismo.

En de Jouvenel (1986) el pensamiento de futuro es la contemplacién rigurosa del futuro
mediante el empleo de varias herramientas metodoldgicas, también las actitudes que tenemos
sobre el futuro y las relaciones de poder que resultan. EI método prospectivo es una via para
una serie de futuros posibles, necesitamos creerlo, debe ser coherente con una ruptura posible.
Su objetivo es entender el mundo contemporaneo y sus potencialidades, méas los peligros
ocultos, identificando las decisiones necesarias para empujar el cambio en la direccién deseable.
Esta responsabilidad debe ser participativa. Se desarrollan escenarios normativos del futuro
articuladas con iméagenes idealistas de modo que los escenarios sirven como una guia a los

responsables politicos y proveen una base para la accion futura.
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2.3. Definicion de escenarios

Los escenarios integran el andlisis de variables y ambientes coherentes bajo una vision global de
futuro posible. Es una herramienta que opera en situaciones de incertidumbre y complejidad. El

requisito mas importante es su consistencia interna.

Herman Kahn, considerado fundador de los estudios del futuro, define escenario como un
conjunto de eventos hipotéticos en un futuro construido para aclarar una posible cadena de
eventos causales, asi como el punto de decision (Kahn y Wiener, 1967). La planificacion de
escenarios ayuda a estar preparado innovar en el futuro, sus caracteristicas son:

v Se cuestiona al futuro y al pasado, se cuestiona si los supuestos son validos, (Barber,
2009).

v Proporciona una vision global del entorno y ponen de relieve entre varias tendencias y
acontecimientos en el futuro (Martino, 2003)

v" Su gran valor es presentar elementos complejos de manera coherente, sistematica,
integral y plausible (Coates, 2000).

v" Pone de relieve las consecuencias de posibles futuros discontinuados (quiebres),
identificando la naturaleza y momentos de estas consecuencias preparando para los
cambios, y la proyeccion de una decision o politica particular (Strauss y Radnor, 2004)

v Los escenarios son historias sobre futuros alternativos plausibles (Wright, 2003)

v' Ofrece una descripcion de la situacion futura y el desarrollo o representacion del
camino que nos lleva de hoy al futuro (Pillkahn, 2008, Schwab et al 2003).

Los escenarios pueden ser cualitativos y cuantitativos, y se comportan de manera distinta con
respecto al horizonte temporal. Pillkahn (2008) concluye que los escenarios cuantitativos son
mas Utiles en el corto plazo, y los cualitativos en el largo. En la figura 2.1, se observa que la
utilidad de los métodos cuantitativos declina progresivamente cuando vamos mas hacia el
futuro, mientras que para los cualitativos es opuesto. Entonces, son complementarios y se
refuerzan mutuamente.

Los escenarios son diferentes de las previsiones debido a que en los escenarios son una gama
amplia de resultados posibles que resultan de la incertidumbre; mientras que el proposito de las
previsiones es identificar el camino méas probable y estimar la incertidumbre (Pillkahn, 2008)

Otra manera de verlo es segun el anélisis temporal y método de planificacion.
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Figura 2.1. Escenario cuantitativo versus cualitativo

Escenario cualitativo

Escenario cuantitativo

Escenario cualitativo

Situacion actual Futuro

W

Horizonte de planeamiento

Fuente: Pillkahn, 2008

Relacion entre tiempo e incertidumbre de cambios. De acuerdo con la rapidez del cambio, puede

haber una parte previsible, con cambios lentos, entonces se puede planificar a largo plazo vy las
estrategias se mantendran fijas. Pero en sectores con rapidos cambios, la planificacion se hace a
corto plazo y las estrategias seran flexibles. Entonces la estrategia depende del nivel de
previsibilidad del ambiente; la complejidad (incertidumbre) indica que el horizonte temporal es

mas predecible a corto plazo.

En el caso del sector de alimentos frescos, con negociaciones en el mercado internacional, se
necesita mantener un balance entre predeterminados o tendencias e incertidumbres, con una
mezcla de plazo de maduracion de la plantacion (4/5 afios), escasez de personal para actividades
ciclicas (tendencias) y cambio en el gusto del consumidor, plagas y enfermedades
(incertidumbre). Se podria decir que este sector se encuentra a mitad de camino entre la

construccion y energia (analizados por van der Heijden 2005).

Donde la construccidn tiene un comportamiento de alta volatilidad y no planifican mas de tres
afios, y las segundas trabajan a largo plazo. El lapso temporal en el plan de negocios se elige
para mantener un razonable equilibrio entre aspectos predeterminados e incertidumbres. Si el
sector de agroexportacion ve a largo plazo: la inversion de plantacion a veinte afos,
capacitacion del personal y creacién de competitividad internacional. Trae beneficios a largo

plazo, alin en sectores volatiles.

Mirando hacia el futuro el grado de previsibilidad cae a medida que nos alejamos, y la
incertidumbre aumenta. Entonces:
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v’ Sector 1. La previsibilidad es alta y frecuente, el modo preferido para planear es el
pronastico.

v" Sector 3. A largo plazo la incertidumbre aumenta, y la planificacion tiene rendimientos
decrecientes.

v Sector 2. Se equilibra elementos predeterminados e incertidumbres en el escenario®.

Figura 2.2. Balance entre previsibilidad e incertidumbre en un ambiente sectorial

Incertidumbre de sector con rapido
cambio ¢ construccién

Incertidumbre de sector con

lento cambio . .
ej; energia

/

Predeterminados segiin
tendencias

Hoy

Pronostica Realiza escenarios Esperanza Horizonte

temporal

Fuente: En base a VVan der Heijden (2005)

Los principales pasos del analisis son: identificar las fuerzas motrices que afectan al sistema,
separar las fuerzas motrices de las tendencias predeterminadas e incertidumbres, y el desarrollo

de escenarios como resultado de las incertidumbres claves (Figura 2.3).

®Es peligroso planificar sin estar plenamente consciente del nivel de incertidumbre del negocio
(construccion, agroexportacion o energia). Entonces si usamos prondsticos en lugar de escenarios en el
sector 2 conduce a un exceso de planificacion y falsa seguridad debido a una falta de equilibrio entre el
uso de prondsticos frente al nivel real de incertidumbre. Al contrario, el uso de escenarios en el sector 1
conduce a una falta de planificacion.
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Figura 2.3. Secuencia de construccion de escenarios
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Fuente: P. Schoemaker (1995)

Los cuatro pasos para realizar el analisis de escenario son:

Identificar las fuerzas motrices: el primer paso en el andlisis de escenario es
identificar las tendencias claves y fuerzas motrices que influyen o impactan en el
sector. Estas fuerzas son de cinco categorias: social, tecnoldgica, econémica, ambiental
y politicas. Las fuerzas motrices se identifican mediante entrevistas con stakelholders
del sector y representantes. El equipo de escenario ayuda a desarrollar una comprensién
integral de las fuerzas motrices, basadas en entrevistas.

Identificar las variables claves inciertas: el siguiente paso es distinguir los elementos
predeterminados, de las incertidumbres. Las tendencias, inevitables o predeterminadas,
son las evidentes, y es poco probable que varien significativamente en los escenarios.
Los elementos inciertos de las fuerzas motrices definirdn los escenarios. Las fuerzas
claves inciertas se identifican en las entrevistas y con el aporte del equipo de escenarios.
Construccion de escenarios: Las dimensiones de la matriz de escenarios se definen por
los elementos inciertos. EI nimero de posibles escenarios es 2n, donde n es el nimero
de variables claves inciertas. Tres o cuatro escenarios finales se seleccionan de la gama

de posibles resultados sobre la base de plausibilidad y consistencia interna.

. Narrar los escenarios: En general, los escenarios son narrativas descriptivas de como

evolucionaran aspectos inciertos del futuro, alternativos y plausibles. Se realiza una
combinacion de estimaciones y supuestos de lo que sucedera, pero no son predicciones.
La clave del escenario es su plausibilidad — es decir, los escenarios seran creibles,

posibles y relevantes. La evidencia plausible debe indicar que la narrativa proyectada
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podria tener lugar (posible), demuestra como podria llevarse a cabo (creible), e ilustra

las implicaciones para el sector o industria (relevancia). (Fahey y Randall, 1998, p.9).
Conviene realizar algunas aclaraciones:

Los escenarios significan cosas diferentes para distintos usuarios y a menudo desarrollados para
diferentes propdsitos, pueden ser para audiencias como agencias gubernamentales, sectores
productivos, ONG, empresas privadas, tomadores de decision y audiencia en general (Borjeson
et al 2006). Por lo tanto, los escenarios deben corresponder adecuadamente al usuario y
resultados previstos.

El escenario no predice el futuro, sino que explora situaciones futuras plausibles para ampliar la
esfera de pensamiento de los participantes en el proceso (Godet 2000)

La planificacion de escenarios no es la prediccion del futuro mas probable, sino un conjunto de
futuros plausibles (Wilkinson 2009). Se mejoran las decisiones mediante la creacion de
estrategias robustas y aumenta la comprension de los tomadores de decision sobre posibles
futuros (Fahey y Randall, 1998).

2.4. Métodos de planificacion de escenarios

Los tipos de escenarios. Borjeson et al (2006), toma en cuenta los aspectos de la estructura del

sistema’ vy la posibilidad de incidir en los factores externos e internos®, los escenarios pueden

ser predictivos, exploratorios 0 normativos.

Escenarios predictivos: su objetivo es predecir lo que sucedera en el futuro, partiendo de una

situacién actual. Se basa en situaciones donde se conoce la estructura. Se clasifican en;

a) Escenario Prondstico. Si los agentes se preguntan ¢Qué pasara si sucede lo mas
probable? Se responde con un escenario predictivo. Se calcula una probabilidad y
estima un resultado. Estamos en el campo de las tendencias, usando datos histéricos y
predeterminados. Las predicciones ocurren dentro de la estructura del sistema y factores
externos, y prevalecen en el corto plazo. Se trata de una situacion donde no hay gran
incertidumbre en el desarrollo de factores externos. Se trata de resultados con alta y

baja probabilidad de lograrse, 0 en un escenario de referencia y otro alternativo.

” Se analiza las conexiones y relaciones entre las diferentes partes, y las condiciones del ambiente que
rigen el desarrollo del sistema. Se lo puede pensar como un sistema de ecuaciones.
® Depende de la posibilidad de control de los agentes, los controlables son los factores internos, y los no
controlables, los factores externos.
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b)

d)

f)

9)

h)

Escenario Hipotético. ¢Que pasara si suceden algunos eventos especificados? No se
trata de una sola variable externa, sino de un rango. Se trata de una bifurcacion del
escenario (un momento de quiebre), se plantea qué pasa si ocurre uno o dos eventos.
Escenario exploratorio: se consideran situaciones o acontecimientos posibles, desde
una variedad de perspectivas. Se desarrolla un conjunto de escenarios que permitan
realizar cambios estructurales, desde el futuro. Se lo usa en situaciones donde no se
conoce la estructura y se espera que ocurran cambios 0 amenazas imprevistas. O si se
conoce el funcionamiento del sistema, interesa conocer las consecuencias de desarrollos
alternativos.

Escenario Externo. ¢Qué puede pasar con la ocurrencia de determinados factores
externos? Se enfoca en los factores fuera del control de los agentes relevantes. Se usa
para desarrollar estrategias. EI grupo objetivo es amplio y puede ser usado en problemas
energético o de cambio climatico

Escenario Estratégico. ¢Qué puede pasar si actuamos de esta manera? Se estudian las
consecuencias de las decisiones estratégicas de los usuarios. Se centran en los factores
internos que pueden ser afectados si cambian algunos factores externos. Los objetivos
no son absolutos.

Escenario normativo. Se trata de alcanzar un objetivo especifico, la diferencia esta en
como se trata la estructura del sistema. Se trata de escenarios de corto plazo, ajustes de
sistema y largo plazo; cambios en la estructura.

Escenario de preservacion. La pregunta es ,Como llegar a la meta realizando ajustes a
la situacion actual? Si alcanzo la meta con la estructura actual, este escenario es el
adecuado.

Escenario de transformacion. ¢Como se llega a la meta con cambios en la estructura?
Se concluye que la tendencia es la direccidn incorrecta y la estructura actual es parte del

problema,

El modelo l6gico intuitivo. Enfoque propuesto por Herman Kahn en la Rand Corporation en la

década del sesenta, y utilizado por Pierre Wack (1985a, 1985b) en la Royal Dutch Shell, técnica

conocida como enfoque Shell y actualmente domina el desarrollo de escenarios en EE.UU.

Su prop6sito es maltiple, desde el anélisis de una actividad por vez hasta varias situaciones y el

desarrollo de una estrategia, se interesa en el aprendizaje permanente. Los escenarios son

secuencias hipotéticas de eventos construidos con el fin de centrar la atencién en los procesos

causales y puntos de decision (Burt 2007). Es importante entender estos factores con el fin de

proporcionar informacion y mejorar el proceso de toma de decisiones.
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El tipo de escenario es normativo; se puede establecer de manera global, regional, nacional o
sectorial, 0 por un tema especifico. Periodo: de 3 a 20 afios.

Metodologia de tipo cualitativo, y esencialmente subjetivo. El rol de los expertos es la
experiencia practica en el disefio de escenarios y facilitadores del proceso. Los expertos
externos obtienen puntos de vista para nuevas idas.

NUmero de escenarios: de dos a cuatro; son escenarios posibles en forma narrativa con sefiales
de alerta tempranas. Su criterio de evaluacion es la consistencia interna, analisis estructural
riguroso y ldgico.

El enfoque es utilizado para desarrollar escenarios flexibles e internamente consistentes. Sin
embargo, esta técnica se basa en gran medida en el conocimiento, compromiso, credibilidad y
comunicacién de los miembros del equipo de escenario. Algunas fuerzas motrices son
cuantitativas y predecibles, como la demografia, mientras que otras son imprecisas, cualitativas
y dificiles de predecir, como las actitudes de los clientes, la politica, la situacion financiera, la
demanda de productos, etc.

La identificacion de las fuerzas claves es intuitiva: aplicandose lluvias de ideas y opinion de

informantes calificados.

Escuela de tendencias probabilisticas modificadas. Este segundo enfoque evoluciond a partir de
la obra de Olaf Helmer y Ted Gordon y otros en la RAND Corporation en EEUU (Bradfield et
al 2005 y Bishop et al 2007). Esta escuela incorpora dos metodologias basadas en matriz: el

analisis del impacto de la tendencia y analisis de impacto cruzado (Bradfield et al 2005). Estas
técnicas analizan probabilisticamente las tendencias extrapoladas. La primera matriz analiza el
impacto de la tendencia, parte de la idea de que los métodos de prediccion tradicionales se basan
en la extrapolacion histérica de los datos, sin considerar los efectos o eventos futuros
imprevistos (Bradfield et al 2005). Entonces, este enfoque combina técnicas tradicionales de
prediccion como el analisis de series temporales con factores cualitativos para fortalecer el
analisis de escenarios.

La segunda matriz analiza el impacto cruzado, se utilizd en muchos contextos diferentes. Fue
desarrollado por Gordon y Helmer en 1966 (Bradfield et al 2005). En este enfoque, se desarrolld
una gama de variantes de impactos causales y de correlacion cruzada en una matriz de impacto
cruzada. No es realista para predecir un evento de manera aislada sin considerar el impacto de
otros eventos claves. Por lo tanto, se lo usa para capturar la interrelacion entre factores claves.
Se analiza una actividad a la vez para una prediccion extrapolada y evaluacion de politica. Se
enfoca en la probabilidad del impacto de eventos especificos. Los escenarios son del tipo

exploratorio, orientado al producto, cuantitativo, usa técnicas informéticas basadas en modelos
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de simulacion extrapolables. NUmero de escenarios: de 3 a 6; depende del ndmero de
simulaciones. Su criterio de evaluacion: verificable en retrospectiva.

Un grupo de metodologias se desarrollaron para el analisis del impacto cruzado. Las técnicas
mas populares incluyen las simulaciones interactivas futuras (IFS), previamente conocidas
como BASICS (BATTELLE Scenario Inputs to Corporate Strategies), INTERAX (Interactive
Cross Impact Simulation) y SMIC (Cross Impact Systems and Matrices) (Bradfield et al 2005).
La identificacion de las fuerzas claves: se realiza mediante series de tiempo para analizar las

tendencias y juicios de expertos para crear una base de datos de eventos imprevistos.

Escuela Francesa. La prospectiva. El enfoque francés permite mayor flexibilidad y un

significado méas general de los escenarios (Durand 1972), en Francia se utilizan para la
planificacion del sector publico en mayor medida que las empresas (Bradfield et al 2005).
Segun Durand (1972) el método de construccion de escenarios se basa en cuatro conceptos
fundamentales: la base, el contexto externo, la progresion y las imagenes. El analisis profundo
de la situacién actual que se llama base. El estudio del entorno general, o contexto social,
econoémico, politico, diplomatico, nacional o internacional se Ilama contexto externo. La
progresién es la simulacion histérica derivada de la base dindmica y limitaciones del contexto
externo. Finalmente en la progresién hacia el futuro, hay una necesidad de establecer una
especie de seccion transversal que representa la realidad en ese momento, llamado imagenes del

futuro en un escenario.

Michel Godet (2000), desarroll6 un enfoque probabilistico para la generacion de escenarios,
originando la escuela Prospectiva. Las herramientas para desarrollar escenarios son: Morphol
(analisis morfologico) y SMIC PROB-EXPERT (analisis de impacto cruzado). Bradfield et al
(2005), describen la prospectiva como una combinacion de la l6gica intuitiva y metodologias de
tendencia probabilistica modificadas. Problemas donde se aplicé esta metodologia: educacién,
medio ambiente, urbanizacion y ordenacion territorial.

Los escenarios son generalmente del tipo predictivo y cuantitativo, basado en la modelizacién y
andlisis computadorizado. La cantidad de escenarios es multiple, bajo el liderazgo de un experto
externo.

La identificacién de las fuerzas motrices se realiza mediante entrevistas con interesados y el
andlisis estructural informético. El criterio de evaluacion es la suma de los dos anteriores:

consistencia interna y verificable en retrospectiva.
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2.5. Métodos cuantitativos de escenarios

Los escenarios mencionados en la literatura (Bradfield et al 2005; Mietzner y Reger 2005; Huss
y Honton 1987a, 1987b; Huss 1988 y Burt 2007) son los siguientes:

Sistemas y matrices de impactos cruzados’. Método desarrollado por Selwyn Enzer (1980a,

1980b y 1981). Esta técnica se usa para modelos analiticos y juicios de expertos para el
desarrollo de una mejor comprensién de los ambientes futuros alternativos.

Una base de datos multidisciplinaria contiene informacion de amplio rango de problemas
estratégicos y eventos futuros se desarrolla con un Estudio Delphi que apoya la construccion de
escenarios. La base de datos se desarrolla teniendo en cuenta condiciones macrosociales
comunes a la mayoria de los problemas estratégicos, por lo tanto un mismo ambiente puede ser
usado para trabajar con varios temas. La base de datos inicial tiene informacién de cien eventos
y cincuenta tendencias, siendo actualizada periédicamente. Usa el método Montecarlo vy
necesita de un prondstico independiente de los indicadores claves.

Su fortaleza es que combina el andlisis de impacto de tendencia y el impacto cruzado. Provee
una excelente distribucion de resultados alrededor del promedio.

Su debilidad es el alto costo para ponerlo en marcha. La seleccion de los eventos que se
producen en el primer intervalo se basa Unicamente en una seleccion aleatoria usando las
probabilidades introducidas por los usuarios.

Segun Enzer, este método explora los futuros alternativos como parte de un procedimiento
iterativo que comienza con una visién amplia de los posibles cambios futuros. El proceso
INTERAX permite una mejor comprension de qué condiciones pueden ramificarse de un
camino evolutivo a otro y como gestionar con acciones de politica estas condiciones. Esto
permite a las empresas tomar decisiones para un amplio rango de temas, incluyendo nuevos
productos, oportunidades de mercado, inversion de capital, fusiones y compras de empresas,

planificacion de 1+D.

Simulacion de futuros interactivos'®. La principal diferencia con el método anterior, es que las

simulaciones no usan el método Montecarlo (Huss y Honton 1987a; 1987b). Esta metodologia
enfatiza el mercado, la orientacion de los consumidores, promueve la perspectiva de amplio

rango y proporciona informacion de la dindmica empresarial utilizando relaciones de causa y

%Interactive Cross Impact Simulation (INTERAX)/SMIC (Acrénimo francés para Sistemas y Matrices de
Impactos Cruzados), desarrollado en el Centro de Investigacion del Futuro, Universidad de California.
1% Interactive Future Simulations (IFS), anteriormente conocida como BASICS (BATTELLE Scenario
Inputs to Corporate Strategies) y fue desarrollada por el Instituto Battelle en los noventa.
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efecto. Se identifican nuevas y diversas ideas, fomenta la planificacion de contingencia con
alertas tempranos de los cambios importantes del entorno empresarial.

Fortaleza: se genera una distribucion de escenarios basados en su nivel de consistencia y relativa
verosimilitud de ocurrencia. Se usan rangos de influencia variables (descriptor de estados) y
eventos inciertos. Esto permite al usuario una mirada sobre un conjunto amplio de resultados y
le permite una flexibilidad adicional.

Debilidad: es una herramienta de prediccion probabilistica y algoritmos que generan escenarios,
como la descripcion de ambientes de negocios que probablemente ocurriran al final del
horizonte de planeamiento. El usuario debe tener creatividad para incorporar la dindmica

temporal.

Anélisis de impacto de tendencias™. Es una combinacion de extrapolaciones estadisticas con

probabilidades, y es un enfoque sistematico para combinar una extrapolacién basada en
tendencias histéricas con el juicio acerca de las probabilidades e impactos de eventos futuros
seleccionados (Van Der Heijden 1996). Por lo tanto, se consideran los efectos de los
acontecimientos imprevistos del futuro, se debe administrar la tendencia para que un evento
imprevisto con mayor impacto y alejarla para evitar el impacto sobre la base de las tendencias
histéricas. Gordon (1994) describe los pasos principales para analizar el impacto de la
tendencia:
(1) Una curva se ajusta a los datos histdricos para calcular la tendencia futura.
(2) Se realiza un panel Delphi para identificar acontecimientos historicos que puedan causar
desvios de la extrapolacion de los datos historicos. Se establece la probabilidad de

ocurrencia como una funcién de tiempo e impacto esperado.

Se utilizé este método para evaluar las politicas en el campo de atencion de salud, mercado
farmacéutico y consumo de petréleo.

Comparando el método de impacto de tendencias con el andlisis de impacto cruzado (2.5.1.),
aparecen algunas similitudes, pero el segundo incorpora algunas complejidades como la
probabilidad a priori de ocurrencia de eventos a traves de juicios de expertos. En el primer
método las probabilidades condicionales se determinan en pares de eventos futuros a través de
calculos de impactos cruzados, asi que no es una herramienta de prediccion probabilistica
independiente y no genera extrapolaciones ingenuas (naive) de datos histéricos (Gordon 1994).
Por lo tanto se concluye que el analisis de impacto cruzado es un mejor enfoque para desarrollar

escenarios futuros alternativos.

" Trend Impact Analysis (TIA), desarrollado en los setenta.
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Fortalezas: el analisis combina las técnicas mas tradicionales de prediccion como series de
tiempo y econometria con factores cualitativos. Los usuarios identifican los impactos de los
factores y evaltan su probabilidad de ocurrencia y la fortaleza del impacto. La extrapolacion de
tendencias se modifica tomando en cuenta las percepciones sobre cémo los eventos futuros
pueden cambiar debido a eventos imprevistos.

Debilidades: el método no evalta los posibles impactos cruzados. Se disefia primero para la
evaluacion de una decision clave o variable clave a pronosticar, la cual es cuantitativa y sobre la
que existe informacidn histdrica. Los procesos algunas veces estan limitadas por falta de series
de tiempo.

Mapas cognitivos difusos (Fuzzy). Los mapas cognitivos causales se utilizan también para el

desarrollo de escenarios (Goddiera et al 2010). Robert Axelrod introdujo los mapas cognitivos
en la década del setenta al presentar el conocimiento cientifico social interconectado, con nodos
(representan conceptos) y flechas (representan relacion causal). (Kandasamy y Smaradache,
2003 y Kosko, 1986)

Cada concepto se ve influido por otros conceptos interconectados, con ponderaciones causales.
La naturaleza visual de estos mapas facilita ver las dependencias entre conceptos.

Este enfoque captura los modelos mentales de expertos bajo la forma de mapas causales con lo
gue ayuda a identificar los temas claves y explorar los futuros alternativos. EIl proceso de
mapeo fomenta el pensamiento sistémico y permite a los expertos evaluar sus propios modelos
mentales e indicar su conocimiento subjetivo (Jetter y Schweinfort, 2011).

Kosko (1986) invent6 los mapas cognitivos difusos, como una mejora de los mapas cognitivos
con la capacidad adicional de modelar cadenas complejas de relaciones causales mediante
enlaces ponderados. Se utiliza principalmente para el proceso de toma de decisiones al estudiar
los vinculos causales entre conceptos relevantes.

El método supera los problemas de indeterminacion de los mapas cognitivos causales, que se
producen cuando un concepto esté influido por un igual nimero de flechas entrantes y salientes
(Jetter y Kok; 2014). Por otra parte la aplicacion del método de mapa cognitivo puede conducir
a grandes y complejos modelos, donde los efectos indirectos, la retroalimentacion y desfases
temporales son dificiles de analizar. (Jetter y Schweinfort, 2011).

El método analiza las interrelaciones entre los fendmenos que se representan graficamente en
mapas cognitivos causales (Jetter 2003). En general, cada concepto (nodo) en un modelo Fuzzy
refleja un estado, variable, accion, meta, objetivo, valor u otro componente del sistema. Estos
conceptos son funciones no lineales que se transforman mediante una ponderacion hacia sus
causas. Un numero finito de escenarios se pueden combinar entre si para producir el efecto

conjunto y capturar la opinion de varios expertos en un solo mapa colectivo (Kandasamy y
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Smarandache, 2003) y proporciona una vision holistica de los problemas (Soetanto et al, 2011).
Por otra parte, los mapas causales permiten la integracion sistemética de multiples perspectivas
al considerar la planificacion a largo plazo. Taber (1991) propone una estimacion de
ponderacidn de credibilidad expertos para combinar multiples Fuzzy.

El método se usa en diferentes aplicaciones: politica internacional, inversiones, adopcion de
software, proyectos de tecnologia de informacion, disefio de productos, deteccion de fallas de
circuitos electronicos, mineria de datos, cuestiones ambientales, problemas de migracion,
control de drogas, emigracion, calidad de agua, trabajo infantil y movilizacién de la comunidad
contra la epidemia de SIDA.

Jetter y Schweinfort (2011) y Van Vliet et al (2010), el desarrollo de escenarios basados en
Fuzzy, utiliza la légica difusa y se puede integrar el analisis cualitativo. ElI proceso de
planificacion se realiza con panel de expertos. El aporte de los expertos es capturado en un
mapa causal Fuzzy ponderado. La participacion de las partes interesadas mejora su aporte al
modelo y facilita el consenso. La literatura pone de relieve la importancia de la captura de
varios modelos mentales en proyectos de prospectiva (Brabandere e Iny 2010 y Ringland
2010), por lo tanto los escenarios basados en Fuzzy proporcionan los beneficios del enfoque
intuitivo con los métodos cuantitativos. Su utilidad depende de la calidad del mapa causal, por
lo tanto es critica la seleccion de expertos, y se examinan cuidadosamente las relaciones
causales, incertidumbres y supuestos.

Al discutir el futuro de la planificacion de escenarios, Love (2009) concluye que cambiara y
sera parte de la inteligencia colectiva del futuro. Los métodos cuantitativos son a menudo
criticados porque se basan en datos histéricos y suponen que se mantienen las mismas

tendencias en el futuro (Gordon, 1994).

2.6. Metodologia para conducir el andlisis de escenarios

Empresas comerciales, firmas consultoras, organizaciones militares, instituciones publicas y
académicas desarrollaron su propio enfoque de escenarios. Fahey y Randall (1998) presentan
una compilacion de diferentes formas en que los escenarios son construidos. Presentan el

alcance, contenido y justificacion de los principales métodos de escenarios.

Sin embargo, reconocen que el analisis de escenarios es una tecnologia que cada organizacion
aprenderd y adaptara las técnicas de escenarios. Los diversos enfoques incluyen el método
tradicional, donde los escenarios se basan en una hip6tesis logica sobre unas fuerzas claves
inciertas que podrian interactuar para alterar el entorno empresarial o institucional. Otros

enfoques se centran en identificar un futuro deseado y trazar un camino que conduzca a ese
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futuro o usando escenarios para probar como las diversas estratégicas jugaran en diferentes

escenarios.

El enfoque del analisis de escenarios utilizado en este trabajo es el enfoque tradicional
presentado por Oglivy y Schwatz (2004). Este enfoque es apropiado para el analisis de un
sector, como los otros enfoques son mas exigentes en insumos de gestion y por lo tanto mas
adecuados para su uso para el nivel empresa. El analisis es conducido por un equipo de
escenario formado por representantes del sector e informantes claves, las personas con

conocimiento del sector y su ambiente competitivo y los temas criticos a tratar.

2.7. Conclusion del capitulo

Este capitulo realiza una revisién de la literatura de gestion estratégica en analisis de escenarios.
Histéricamente, el analisis de escenarios fue desarrollado por la Corporacion Rand como una
herramienta de planificacion durante la segunda guerra mundial. Desde la década del sesenta,
varias personas asociadas con el desarrollo del método se unieron a varios institutos donde los
métodos se siguieron desarrollando; surgiendo varios enfoques de analisis de escenarios. Sin
embargo, los pasos claves para el desarrollo de escenarios siguen siendo los mismos: identificar
las principales fuerzas motrices, identificar y separar los factores claves inciertos de las fuerzas
motrices y desarrollar escenarios alternativos basados en los posibles resultados de las fuerzas

inciertas claves.

El principal beneficio del analisis de escenarios es que imaginar escenarios alternativos permite
tomar decisiones que puedan ser robustas en diferentes resultados futuros. La otra ventaja, desde
la perspectiva de la organizacion es unir a las personas en la comprensién compartida de la

situacion.

Estos beneficios del analisis de escenarios son también validos desde el ambito de politicas:
ayudan a evaluar las politicas alternativas en condiciones diferentes, y también ayuda a crear
conciencia entre las stakelholders y los responsables politicos acerca de los nuevos problemas.
A la luz de estos beneficios se amplié su uso en el sector empresarial desde la crisis del
petroleo, y las siguientes turbulencias del ambiente empresarial. Aunque es usado por empresas,
también es ampliamente usado en el ambito académico, los responsables politicos y los grupos

de investigacion en las Gltimas dos décadas.
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Capitulo 3. Cadena de Valor Citricola Dulce

del Nordeste Argentino

3.1. Dimension de la cadena a nivel nacional

La superficie cultivada con citricos a nivel alcanza a 130.000 hectareas, correspondiendo a
naranja 43 mil y mandarina 32 mil. En la Tabla 3.1 se observa que la mayor produccién se
encuentra en la region del Nordeste, donde se localiza el 79.0% de la superficie citrica y el

restante 21,0% en el NOA, especialmente Salta y Jujuy.

Tabla 3.1. Distribucién de la produccion de Naranja y Mandarina en Argentina. Afio 2015

. Naranja Mandarina
Region Hectareas | Toneladas | Hectareas | Toneladas
Corrientes 10275 300000 6699 164000
Entre Rios 20056 390084 19825 251155
Misiones 1890 10425 2965 28530
Buenos Aires 1592 48000 59 700
Chaco 90 300 60 150
Formosa 196 1050 136 600
NEA 34099 749859 29744 445135
Jujuy 4545 140400 1656 31349
Tucumén 1250 35100 350 7100
Salta 2538 118710 120 2400
Catamarca 740 10000 400 6000
NOA 9073 304210 2526 46849
Total 43172 1054069 32270 491984

Fuente: FEDERCITRUS 2015, Informes Regionales 2015

La produccién nacional de naranja y mandarina en 2011-2015 alcanzaron a 1 millén y 454 mil
toneladas, respectivamente, la evolucion en los Gltimos 25 afios arroja un comportamiento

ascendente del 2.4% y 2.6% anual.
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Figura 3.1. Argentina: Evolucion de la produccion de Naranja y Mandarina
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Fuente: La Actividad Citricola en Argentina, FEDERCITRUS
3.2. Contribucién al empleo regional

A continuacion se realiza una estimacién del empleo en la actividad citricola, tomando como
base un trabajo realizado en la provincia de Corrientes (Molina, 2007). Para estimar la mano de

obra a demandar mensualmente, se tuvo en cuenta el siguiente modelo para cada especie.

(1) DL =f (Mo_permanente, Mo_poda, Mo_cosecha, Mo_resto)

(2) Mo_permanente = f (superficie_en_produccion, constante tecnoldgica)

(3) Mo_cosecha = f(cosecha_exportacion, cosecha_industria, cosecha_fresco, destino,

produccion, periodo_cosecha)

(4) Mo_poda =f (periodo_poscosecha, edad_plantacion)

(5) Mo_resto = f (viveristas, implantacion, empaque, industria)
La ecuacion (1), es una ecuacion de balance e indica que la demanda laboral del sector citricola
para la campafia 2015/6 (DL) es la suma de la mano de obra permanente (Mo_permanente),
mano de obra transitoria: poda (Mo_poda) y cosecha (Mo_cosecha). Los jornales necesarios

para establecer un puesto de trabajo mensual son veintidos.

La ecuacion (2) indica que la mano de obra permanente, es el personal dependiente de la

explotacion citricola y que por constante tecnoldgica tiene relacion directa con la superficie en
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produccién (superficie_en_produccidn) y se realiza cada tres afios a partir del cuarto afio de vida

de la planta (edad_plantacion).

En la ecuacion (3) la mano de obra de cosecha esta determinada por la cantidad a cosechar por
jornal relacionado con el destino de comercializacién de la presente campafia (destino), durante

el periodo de cosecha (periodo_cosecha).

La ecuacién (4) establece que la contratacion para poda se realiza en el periodo de poscosecha

(periodo_poscosecha), el bimestre siguiente y se realiza cada tres afios; desde el cuarto afio.
Para finalizar, la ecuacion (5), representa al resto del empleo sectorial.

Se calculé mano de obra permanente para 12 hectareas en produccion, por puesto de trabajo, en
los demas casos se calcularon jornales anuales, tomando en cuenta veintidés dias de trabajo por

mes y doce meses por afio para llevarlo a un equivalente anual. El resultado se ve en la tabla 3.2

Tabla 3.2. Puestos de trabajo equivalentes en la campafia 2015/16

Permanente | Cosecha Poda Resto Total
Naranja 2.842 5.207 1.716 2.655 12.419
Corrientes 856 2.083 517 800 4.256
Entre Rios 1.671 2.708 1.009 1.562 6.950
Misiones 158 72 95 147 472
Buenos Aires 133 333 80 124 670
Chaco 8 2 5 7 21
Formosa 16 7 10 15 49
Mandarina 2.479 3.092 1.376 2.220 9.167
Corrientes 558 1.139 310 500 2.507
Entre Rios 1.652 1.744 917 1.480 5.793
Misiones 247 198 137 221 804
Buenos Aires 5 5 3 4 17
Chaco 5 1 3 4 13
Formosa 11 4 6 10 32
Total 5.320 8.298 3.092 4.875 21.585

Fuente: Elaboracion Propia

Sobre 22 mil puestos de trabajo equivalentes, se considera que la citricultura dulce del NEA
genera 1/3 de puestos de trabajo permanentes y 2/3 de empleos transitorios (cosecha, poda, y
parte del resto). En sintesis, para generar un puesto de trabajo equivalente en el NEA se

necesitan 3 hectareas o 55 toneladas.
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3.3 Oferta de la cadena en el NEA

Segun la tabla 3.3 se observa que la disponibilidad de citricos del NEA con respecto a haranja se

encuentra entre abril y noviembre y mandarina entre marzo y octubre.

Tabla 3.3 Cronograma de disponibilidad de citricos dulces en el NEA

EIFIM|A|M|[|J|J|A|S|O|N|D
Naranja X [X | X[X[X [X][|X [X
Navelina X | X |[X|X]|X
Salustiana X | X|X
Washington Navel X | X
Navel Late X|X|X
Valencia Seedless X|[X|[X |X
Valencia Late XX [X[X |X
Mandarina X [ X X [X[X]|X |X[x
Clementina X | X |X
Clementvilla X | X
Ellendale X | X[X[X|X
Malvasio X|X [ X
Montenegrina X | X
Murcott XXX [X[X
Ortanique X | X

Fuente: Federcitrus (2016)

La produccién mas temprana se inicia en Misiones, con respecto a Corrientes, Entre Rios y

Buenos Aires se deben computar 15 dias de retraso para cada provincia®’.

Segun el cronograma anterior, se puede diagramar la cadena citricola para el periodo 2013-
2015, Figura 3.2. La produccion de naranja y mandarina estuvo en el orden de las 882 mil

toneladas de naranja y 395 mil de mandarina, de ello se puede distribuir de la siguiente manera:

- Consumo en fresco: para una poblacion de 43.4 millones de habitantes y un consumo per
capita de 11.9 Kg de naranja y 4.3 de mandarina, se consume anualmente un promedio de

500 mil toneladas de naranja y 200 mil de mandarina.

12 En el NEA, el periodo de cosecha se presenta en Misiones entre agosto y octubre con el 88% de la
produccion, Corrientes tiene produccion tardia puesto que el 87% se da entre septiembre y noviembre, en
cambio Entre Rios tiene una amplitud de oferta entre septiembre y enero, llegando a 2/3 de la produccidn.
Por Gltimo, Buenos Aires se caracteriza por tener una oferta temprana, relacionada con el trimestre agosto
— octubre, con el 69% (Molina, 2003).
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- Procesamiento industrial: el jugo citrico concentrado demanda 15 t. de fruta fresca por cada
1t. de jcc, se proceso en promedio 9500 t. de jcc naranjay 4.500 t. de jcc mandarina.

- Exportaciones; se realizan durante casi todo el afio, la época de mayor envio de naranja es
julio - septiembre, y mandarina de mayo a agosto. El principal destino de la naranja es la
Unidén Europea (58,8) y Paraguay (37,1%), con respecto a la mandarina Rusia (51,8%),

Sudeste Asiatico (20,1%) y la Unién Europea (14,1%)."
- Por altimo, se estiman mermas entre 17 y 18%.

Figura 3.2. Diagrama de la cadena citricola. Periodo 2013-2015

Jugos Citricos Concentrados
Naranja 9455
Mandarina 4365

Mandarina

INVESTIGACION
Y DESARROLLO
DE PLANTINES
ENVIVEROS

o e
COSECHA DESCARGA
INSUMOS COSECHA Y TRANSPORTE

67986/

882124 100% 395399| 100%

® Consumo 503810( 57% 185020| 47%

& ® g Industria 141825| 16% 65475 17%
e ©, Exportacion 75309 9% 76918 19%

J Merma 161180 17%

3 |a exportacion de citricos a contraestacion es relativa, anteriormente se referia al periodo junio —
octubre, pero ha ido desapareciendo. La incorporacion de variedades de mandarinas muy tempranas y
tempranas ha permitido que el periodo de exportacion se extienda desde febrero a noviembre. Esta
situacion se ha generalizado entre los principales productores del hemisferio sur, y ha permitido la
incorporacion de otros paises, como Per( y Chile, sin tradicion en citricos. A los anteriores paises se
agregan algunos del area del Mediterrdneo tales como Turquia, Egipto, Marruecos, Chipre y la propia
Espafia, que estdn haciendo importantes inversiones en plantaciones de citricos que tienen en la mira el

mercado de la UE (Bruno, 2007)
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3.4. Empaques citricos

El centro de decision desde donde se distribuye la fruta es el empague, donde se realizan los

envios hacia el mercado interno, externo e industria.

Para Tadeo et al. (2006) la cosecha y empaque son operaciones importantes para definir la
calidad del producto, en la primera se aprecia el tamafio, grado de madurez, las condiciones de
sanidad, en la segunda se acondiciona la fruta apta por medio de un conjunto de operaciones que

demandan numerosa mano de obra.

El proceso de empaque es una etapa intermedia entre el eslabon de la produccion y el industrial
(jugo citrico concentrado y subproductos), y el comercio internacional de fruta fresca, éste
altimo en general no agrega valor significativo a la produccion, sin embargo puede ser
considerada como una actividad industrial en cuanto a la organizacion del trabajo y a la

legislacién laboral que se aplica en los grandes centros (Tadeo 2008).

Como dijimos, al ser el centro de decision, opera una redistribucion de renta en caso de ser

cooperativa de productores'* o generacién de ganancias en caso de ser sociedad anonima®®.

La integracion al mercado mundial fue acompafiada por la reestructuracion de la administracién
de los productores, empaques y logistica. La incidencia sobre la region es diferenciada, asi
como la provincia de Entre Rios encabeza la actividad de exportacion internacional de citricos

dulces™ y Corrientes se caracteriz6 por ser proveedora de fruta fresca.

Recién en los Gltimos afios se puede contabilizar exportaciones desde empaques cooperativos, la
de Colonia San Francisco comenzd a exportar desde 2005 y la Exportadora Citricos de
Corrientes, desde 2007. Tanto la region NEA como el litoral uruguayo occidental se
complementan en el comercio exterior, asi si una empresa de Salto (Uruguay) no alcanza a

cubrir su demanda, realiza pedidos de fruta de exportacion a Concordia y viceversa.

| a Cooperativa San Francisco Limitada en Monte Caseros, distribuye entre los asociados participantes
en una operacion de comercio exterior las ganancias una vez descontados los gastos de operacion. La
Cooperativa Tabacalera de Misiones en su actividad de diversificacién productiva, establece un precio
fijo al inicio de la campafia para todos los productores no importando en qué lugar de la Provincia de
Misiones se encuentren, funciona como precio sostén.
15 En caso de productores que integren las operaciones de produccién, empaque y comercializacion, son
duefios de acciones del empaque.
16 Jorge Walter (2006), analizando un empaque de exportacién del nordeste entrerriano, FAMA SA,
indica que la sociedad esta actualmente integrada por veinte productores de frutas citricas de larga
trayectoria, cuyas plantaciones van desde el sur de Concordia, pasando por Federacion y Chajari en Entre
Rios, hasta Mocoreta y Monte Caseros en Corrientes, extendiéndose a lo largo de 200 km. por las
margenes del Rio Uruguay. Jean Ruffier (2005) y Mercier y Tanguy (2004) realizaron un estudio en la
region fronteriza del Rio Uruguay, el desarrollo citricola y concluyen en que fue una regién de desarrollo
donde se establecieron dos polos: Concordia en Argentina y Salto en Uruguay.
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Foto 3.1. Empaque Frigocitrus SRL. Provincia de Entre Rios

Fuente: Molina (2007)
El origen de la fruta de los empaques puede ser regional o extraprovincial, por ejemplo:

- Frigocitrus SRL (Concordia): procesa produccién propia de las localidades de Alvear y
Monte Caseros (Corrientes), Misiones y Entre Rios. (Foto 1)

- Frutales SA (San Pedro): se procesa naranja y mandarina de los socios y el limén
proviene de Tucuman. (Foto 2)

- San Francisco (Monte Caseros): produccion de asociados y terceros de Monte Caseros y
limdn de Bella Vista. (Foto 3)
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Foto 3.2. Empaque Frutales SA. San Pedro. Prov. Buenos Aires

Fuente: Molina (2007)

Es por ello que al ser Corrientes una provincia con tradicién productiva de mas de un siglo, es
nueva en términos de empaque de exportacion, de los doce empaques entrevistados, solo dos
participan del comercio exterior. Por lo cual estamos ante la presencia de dos niveles
tecnoldgicos, uno marginal dedicado a mercado interno y descarte para industria y otro con

vinculos con el Nordeste entrerriano exportador.

Con la orientacién del mercado demandante, los beneficios econdmicos se distribuyen entre los
integrantes de la cadena de valor, en especial puede constar con la desaparicién de productores y
empaques con menor poder econémico dentro de la cadena y la creciente concentracion en el
conjunto de la cadena y en las distintas etapas de la misma (Teubal y Rodriguez, 2002 y
Aparicio, 2004).

Esto se observa en las entrevistas a empaques de Bella Vista, han cerrado varios por no ser
rentables, y por otro lado, la industria debe proveerse de fruta desde Monte Caseros e incluso

Entre Rios.
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Foto 3.3. Cooperativa Colonia San Francisco. Monte Caseros. Prov. Corrientes

Fuente: Molina (2007)

En especial, se explica por las inversiones adicionales para alcanzar la calidad de fruta exigida
por el sector de comercializacion y la estrategia pro industria que siguié esta subregion en las
Gltimas décadas.

Para Ragone (1996), el galpdn de empaque debe estar ubicado en las proximidades de caminos,
carreteras u otras vias de comunicacion con la zona de produccion, con los principales centros
de consumo y con los puertos habilitados para el embarque de partidas al exterior. Ademas debe

disponer en la cercania de suficiente mano de obra para la realizacion de las tareas de empaque.

El empaque de frutas debe satisfacer los requerimientos del producto y el mercado. Como los
productos frescos son perecederos, la inversion en empaque es estratégica por sus funciones de
proteccién al producto a través de la cadena de valor hasta el consumidor final y de evitar la
manipulaciéon individual durante los sucesivos movimientos, uniformado las unidades de
acuerdo al envase (FAO, 1987).

La planta de empaque es el lugar en donde la fruta recibe tratamiento para mejorar su apariencia
y calidad lograda en el campo, como asi mismo prolongar su vida manteniendo sus condiciones

de frescura tanto como sea posible (Torres Leal, 1996).
El funcionamiento del empaque se divide en dos etapas: preempaque y empaque.

Preempaque: en este etapa se hace una primera seleccion de la fruta donde se descarta fruta que
no se encuentre dentro de los parametros de calidad (aspectos organolépticos como tamafio,

color, forma, etc.), la fruta aceptada se clasifica segin tonos de color para su posterior
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desverdizacion. La fruta descartada es destinada a su industrializacion y no recibe tratamiento

quimico, a diferencia de la fruta destinada al comercio nacional e internacional. Una de las

principales causas de pérdidas de fruta se debe a las podredumbres generadas por hongos, Meier

y Cocco (2007) indican que si la quinta esta muy lejos del galpdn de empaque es necesario

aplicar drencher (tratamiento fitosanitario de postcosecha) en el campo.

Empaque: en esta etapa se realiza el acondicionado de la fruta. Para que mantenga sus atributos

hasta su llegada al consumidor, para ello se trata la fruta con fungicidas®’ y se le aplica cera para

evitar su deshidratacion.

El funcionamiento de un empaqgue con fruta destinada al mercado interno y externo cumple el

siguiente proceso (Figura 3.3):

a)

b)

d)

El proceso en la planta de empaque se inicia con el drenchado, o lavado con hipoclorito,
con fines de desinfectar la fruta y bines. Posteriormente, se vuelcan las frutas en una fuente
gue contiene una solucién de bicarbonato, que neutraliza la acidez ocasionada por el
hipoclorito.

Por rodillos rodatorios, la fruta se desplaza a la primera clasificacion, donde empleados
retiran las frutas lastimadas en procesos anteriores y de mala calidad.

La fruta es lavada con detergentes neutros, y frotado con cepillo que la pulen y sacan
rastros de mugre. En la Gltima etapa se aplica fungicida permitidos para frutas frescas.

En el siguiente paso, se seca y se aplica cera protectora, que no permite el envejecimiento
de la fruta. En el siguiente paso se clasifica la fruta para mercado interno, industria o
exportacion. La tamafiadora selecciona las frutas con un cono rotativo que permite la caida
de la fruta segun su tamafio.

Al final del proceso, los embaladores reciben los envases desde una cinta aérea de

distribucion, luego se acumulan en cdmara o van a camiones.

' Los fungicidas mas utilizados son: a) Benzimidazoles: Tiabendazol (TBZ) y Carbendazim, b)
Imidazoles: Imizalil y Procloraz y ¢) Diguanidinas: Guazatine (Meier y Cocco, 2007).
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Figura 3.3. Esquema de un empaque de la region del NEA

| Llegada de bines y cajones I" Drenchado (lavado con solucisn de hipoclorito) I” | Hidro - voleado (solucitn de bicarbonato) - ..
_ : |
- ;li i | Lpilado de bines y cajones | Pritoera Clasificacion
(Se retira fruta rota o en mal estado, en for-
a manual)

Lavado con lluvia y frotado con cepillos

Presecado

|

Se lava con solucion de TBZ y/ o Iraazalil

Secado (aire calentado a gas e irapul-

Encerado —— | sado por ventiladores)
(Puovistn & s Tanafodors (varios, o xporacion S
aérea) gas 48 mraa 90, raxq)
— =

A cdmarao a transporte en cardones

Fuente: Mujica y Sanchez (2007)

A nivel internacional, algunos paises exportadores en el afio 2005 tuvieron distintos costos de
empaqgue (Bonarriva et al, 2006):

Chile: la mayoria de los empagues citricos son de propiedad de empresas orientadas al mercado
internacional, muchas de las cuales estan integradas verticalmente. Los empaques se localizan
en regiones productoras, pero dada la dispersion de la produccion primaria, la fruta de quintas
periféricas debe ser transportada a gran distancia. Los empaques generalmente emplean
tecnologia moderna y procesan otras frutas ademas de las citricas como palta, kiwi y uvas. Lo
cual baja los costos, permite operar a lo largo del afio. EI costo del empaque por tonelada de
fruta citrica procesada alcanzé en el 2005 la suma de U$S 203.

Meéxico: las caracteristicas de los canales comerciales en este pais, determinan la operacién de
los empaques. Como gran parte de la produccion de las quintas es entregada en bultos a los
mayoristas, los empaques de mejor nivel tecnolégico se encuentran orientados en su mayoria al
comercio exterior con Estados Unidos, su costo de proceso por tonelada alcanz6 la suma de
U$S 222.

Estados Unidos: los empaques reciben los productos de los citricultores, clasifican y procesan

frutos de similar calidad y tamafio en cajas de carton y otros envases especializados. Una vez
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culminado el proceso se comercializa al mercado interno vendedor cooperativo o agente de

ventas en el mercado internacional. El costo promedio por tonelada es de U$S 261.

Los empagues citricos en la Argentina toman distintas figuras juridicas como Sociedad
Andnima, Cooperativa, SRL y Sociedad de Hecho. Pueden ser especializadas en citricos e
incluso procesar otros productos como ardndano y durazno. La capacidad puede variar desde
100 toneladas por dia hasta 6.000. La secuencia de operacion es variable dependiendo de la
provincia en que este asentada. En Argentina, un estudio para empaques de exportacion
determiné que para el Nordeste Argentino, el costo de empacar naranja y mandarina estaria en
U$S 105 y para limén en Tucuman entre U$S 145y 175 (Molina e Ivaldi, 2007).

En la Tabla 3.4, se observan las variedades procesadas a nivel nacional son para mandarina
(Murcott, Ellendale, Nova, Okitsu, Clementina entre otros) y naranja (Valencia, Navel,
Salustiana, Westin entre otros), las capacidades de procesamiento son heterogéneas, van de 77 a

6 mil toneladas diarias.

En especial, los empaques tucumanos dedicados al comercio exterior de limén trabajan con una
tecnologia superior, el sistema CAB de Sunkist'®, que es un sistema de camaras digitales de
lectura Optica, que selecciona la fruta de acuerdo a su tamafio, color y calidad de piel, de
acuerdo a requerimientos de mercado. Esta seleccién es completada manualmente por un
operario. Segun el empaque, el tiempo para cumplir con los requerimientos es minimo lo que

hace dificil cumplirlo con un proceso completamente manual.

18 Cooperativa Sunkist Growers, con seis productores miembros, diez con la Cooperativa Central de
Productores de California y DNE Venta Mundial de Frutas, desarroll6 el sistema CAB y se pagan
derechos por unidad de produccién.
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Tabla 3.4. Empaques de la RepUblica Argentina

Region Nordeste Noroeste
Coop. San Frigocitrus
Empresa Frutales SA Menhires SH Citrusvil SA
Francisco SRL
) Citricos y Citricos y . .
Productos citricos ) Citricos Citricos
ardndano durazno
Capacidad
144 77 140 160 6000
ton/dia
Inicio exp. 2005 2005 2001 2001 1992
UE, Rusia, . . .
. . Rusia, UE, Rusia, UE, Rusia, UE,
Paises Paraguay, Rusia, Asia . )
. Asia Canada Asia
Asia
Volumen
6000 s/d 600000 315000 2583000
en ton.
Operarios
50 54 70 80 200
por turno
Periodo 03-10 03-10 04-11 03-07 02-09
Asociados Propia Propia
Origen de y play play Propia 4% Propia 98%
terceros de terceros de terceros de
la fruta . . Terceros 96% Terceros 2%
Corrientes Region NEA Entre Rios
Costo caja
s/d 0.85 1.00 2.68 1.48
en U$S
Costo de
la cadena 3.00-3.50 5.00-5.50 2.45 4.75 3.80
caja
Mosquet .
Proveedor (ER) Prodol (BsAs) Sunkist (EEUU)

Fuente: Molina (2007) y Molina e Ivaldi (2007)
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3.5. Calidad y regulacion

Para conseguir calidad en frutas frescas se debe conquistar la confianza del consumidor de los
productos a través de la transparencia de los procesos productivos por medio de practicas

aceptadas por la comunidad productiva. Los supuestos a desarrollar son:

- Para que un alimento sea considerado bien econémico, no debe ocasionar dafios a la
salud, con lo cual el producto debe satisfacer las condiciones establecidas por el
Anadlisis de Riesgos y Control de Puntos Criticos (HACCP).

- Para que un producto tenga calidad se debe considerar un camino minimo a cumplir por
los actores sociales del sistema citricola: asociaciones de productores, instituciones
gubernamentales y mercados consumidores.

Existen las siguientes alternativas para imponer la calidad, y estas son:

- Impuestas por el mercado: directivas gubernamentales ¢ pliego de condiciones del
sector privado,
- Consensuado con el demandante: actores sociales de produccion y mercado de
acuerdo al paradigma aceptado en el mercado de destino, o
- Autoimpuesto: producto de la aceptacion por parte de los integrantes de la cadena de
valor de los principios de calidad total.
La tendencia en calidad de produccion de frutas frescas es que el sistema funciona cuando es
voluntario para el productor y consensuado con el sector productivo. Esto optimizara el
concepto de calidad, en funcion a las rentabilidades a alcanzar y la sostenibilidad del sistema

productivo y del medio ambiente.

La estrategia de ingreso al mercado de la UE con citricos del NEA origind el Sistema de
mitigacion de riesgo por etapas para cancrosis'® con el objetivo de Certificar fruta citrica sin
riesgo cuarentenario. Este sistema es el resultado de negociaciones con las autoridades
sanitarias de la UE y consiste en la aplicacion sistematica y complementaria de una serie de
diferentes medidas fitosanitarias para posibilitar el movimiento de vegetales o productos libres
de plagas. Las medidas estan basadas principalmente en las investigaciones que durante veinte
afios ha desarrollado el INTA Bella Vista (Molina, 2002).

19 Desarrollado por el Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria — SENASA, Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria — INTA y Comité Regional del NEA ~-CORENEA.
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3.6. Coordinacion de la cadena

Los productos frescos importados por la Unién Europea se distribuye de la siguiente forma:
75-80% en las cadenas de supermercados, 15 - 20% en restaurantes, mercados étnicos y

supermercados locales y se reexporta el resto (Lee, 2006).

La coordinacion de la cadena de fruta fresca en Europa esta en manos de los supermercados
(Figura 3.4), y se acentda en los Gltimos afios; asi 30 empresas tuvieron el 33% de las ventas
netas en alimentos frescos en el afio 2002, y tres afios antes alcanzaban el 29%, han crecido por
el interés del consumidor y la salud publica. Este sector ha desarrollado su propio cédigo, el
EUREP GAP, y en algunos casos otras normas mas rigurosas®. El consumidor orienta la
cadena mediante la aceptacion o rechazo del alimento segln su sanidad, y las organizaciones de

supermercados actian como intermediarios entre la produccién y el consumo®.

Figura 3.4. Forma de la cadena de frutos frescos y vegetales en Europa

| Consumid <, 160.000.000
Clientes 89.000.000
Puestos de Ventas 170.000
Sup d: 600
w
Oficinas de compra
/ \ - 110
Industri - 8.600
Semi Industri 80.000
/ of \\ 160.000
Productares/Agricultores e , 3.200.000

Fuente: Grievink J-W. (2003)

Ademas, para las grandes cadenas el sector de alimentos frescos es un articulo importante en la
competencia de la cuota de mercado debido a que dan los mayores beneficios por metro
cuadrado de espacio de estanteria, rivalizando con los vinos y productos enfriados (Thankappan
y Marsden, 2005).

20 por ejemplo, Tesco de Inglaterra, aparte de adherir a EUREP GAP tiene su propia regulacion “Nature’s
Choice”, mas amplia y profunda que la anterior. Es un esquema donde esta empresa supervisa a los
productores el cumplimiento de eficiencia en la produccion y normas de conservacion ambiental y
paisajista. EI 95% de las frutas frescas y vegetales es vendido con esta etiqueta.

*! El sistema de control cambia desde el BSE o Vaca Loca y Gltimamente la Gripe Aviar, la percepcion
del riesgo alimentario cambia y se pasa de un sistema supervisado a nivel gubernamental a una nueva fase
gerenciada por los supermercados. Se trata de asegurar el valor nutritivo y la seguridad alimentaria en el
consumo Y el medio ambiente en el lugar de produccién.

41



3.7. Cadena citricola del NEA, ampliada

Nuestra region, puede volverse transfronteriza integrando a otros agentes en Rio Grande do Sul

y Uruguay (Mapa 3.1).

Mapa 3.1. Cadena citricola ampliada o Regidn transfronteriza del Rio Uruguay

N

f
Image ®©2006/MDAEa
X \ / Google
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Pointer. 29:56:18.627 S1 6521008737 W/ elev. 341 it Streaming |111]111] 100% Eye alt 62185 mi

Los integrantes de la region del Rio Uruguay podran:

Subordinarse al minorista (red de subcontratistas) con el riesgo de ser reemplazados
por otros proveedores, a menos que innove en el producto. Es el caso de desarrollo de
productores argentinos por parte de Carrefour donde la empresa francesa asesora sobre
trazabilidad y bajos niveles de pesticidas, interviene la citricola Expofrut
(comercializadora) con tareas de produccién, empaque Yy logistica hasta el puerto de
destino y Carrefour a través de SOCOMO, los coloca en supermercados propios de
Europa.

Ser filial de una organizacién internacional. Es el caso de Forbel SA, empresa uruguaya
que en los 90 pierde rentabilidad, es comprada por la internacional belga Univeg donde
consigue estabilidad financiera pero la obtencidn de valor deja de estar enfocado en la
produccion para pasar a ser comprador local de fruta para el mercado europeo (Walter y
Ruffier 2003)

Asociarse con otros actores en una red: Generar una identidad regional mediante un

plan estratégico.
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Indicamos a continuacion algunos actores significativos.
Nordeste Argentino

Cooperativa de Tabacaleros de Misiones: se localiza en la ciudad de Alem, provincia de

Misiones y participa de la explotacion primaria, vivero, comercializacion e industrializacion de
jugos concentrados congelados y subproductos. Las explotaciones se iniciaron en el afio 1994 y
se dividi6 la provincia en ocho zonas productivas. Lidera la exportacion argentina de
mandarinas tempranas al hemisferio norte, tiene una estructura de empaque moderna y cubre la
produccién de sus asociados y terceros mediante el asesoramiento en buenas préacticas agricolas.
Los asociados se comprometen a entregar la fruta durante el ciclo productivo a cambio de un
precio fijo determinado a principio de la campafia. El plan de la cooperativa cuenta con mas de
3.200 hectareas implantadas entre 800 productores, de las cuales solo doscientas estan en plena
produccién, con una cosecha de 33 mil t en el 2004, de las cuales 60% son mandarinas y 23%
naranjas. Los mercados de destino son Indonesia, Malasia, Rusia, Inglaterra, Holanda y

Republica Checa.

Cooperativa San Francisco Limitada: se localiza en el departamento de Monte Caseros,

Provincia de Corrientes, es el canal de comercializacion de 25 asociados y de terceros que
colocan su fruta citrica. Su capacidad es el procesamiento de 144 t por dia. Sus paises de destino
son: Rusia, Grecia, Arabia Saudita y Bosnia. Desarrollé su propia marca CoopSanFra, el
volumen de cajas procesado durante el 2005 alcanz6 a 6 mil y genera 50 puestos de trabajo en
época intensiva. EI cronograma de proceso abarca los meses de marzo a octubre y se trabaja con
mandarina (variedades Okitsu, Satsuma, Clementina, Nova, Ellendale y Murcott), naranjas
(Valencia y Salustiana) y limon (Eureka proveniente de Bella Vista). La logistica interna se
realiza con camiones, los proveedores de este servicio son de Monte Caseros, y se transporta en
bodega a los mercados internacionales. La forma de ventas es a consignatario en mercado
externo. El costo de la cadena, desde que la fruta entra a la cooperativa hasta que se coloca en el

mercado externo fluctda entre 3 y 3.50 ddlares.

Frigocitrus: es una empaque familiar bajo la figura de Sociedad de Responsabilidad Limitada,
localizado en Concordia (Entre Rios), cumple con las normas de exportacion a la Unién
Europea. Anteriormente era una empresa que proveia de frio a productos frescos. Procesa
citricos y arandano, la capacidad de la planta es el proceso de 230 t/dia, en dos turnos de 10
horas. Durante el 2005 se procesaron mandarinas: Satsuma 120 mil cajas de 10 Kg. (de las
cuales 20 mil fueron a la UE), Nova 146 mil (30 mil para UE), Clementina 20 mil (1500 para la
UE), Murcott 72 mil cajas (600 para la UE). Exporta a Rusia, Filipinas y algunos puntos de la
Unidn Europea. Desarroll6 las marcas TresEme y Saracua. Son 54 los operarios que trabajan en
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época intensiva, durante marzo a octubre. El costo estimado de procesamiento es de U$S
0.85/Caja, el costo de la cadena puesto en barco es de U$S 5.50. La expedicion se realiza desde
el puerto de San Pedro (Provincia de Buenos Aires).

Ayui SA: es una sociedad anénima que opera desde la década del sesenta, su centro de negocios
se encuentra en la ciudad de Concordia. Posee una superficie en produccion de 1.200 hectareas
propias en Entre Rios y Corrientes con una produccién estimada de 32 mil toneladas de las
cuales un 63% es naranja y 31% mandarina, de las cuales se exportan un tercio. EI empaque es
propio y utilizan un protocolo de Produccion Integrada de Frutas. Su estrategia es trabajar de la
misma forma el mercado nacional como el internacional. Su periodo de actividad en comercio

exterior es de mayo a agosto.

Sin Fronteras: es una sociedad andnima con centro de negocios en Chajari (Entre Rios) y
produccién en Misiones. Produce 7 mil toneladas de mandarinas las cuales empaca con destino
a los mercados internacionales. Su estrategia es trabajar con primicia de Okitsu y mandarina
Montenegrina tardia. Su periodo de actividad de comercio exterior va de febrero a abril. La
mandarina Okitsu se destina a Inglaterra, Bélgica, Holanda y paises del norte de Europa. La
Montenegrina se destina a Canada y el Sudeste Asiético.

FAMA: la empresa fue fundada en 1985, La sociedad esta actualmente integrada por veinte
productores de frutas citricas de larga trayectoria, cuyas plantaciones van desde el sur de
Concordia, pasando por Federacion y Chajari en Entre Rios, hasta Mocoretd y Monte Caseros
en Corrientes, extendiéndose a lo largo de 200 km. por las margenes del Rio Uruguay.
Inicialmente fue cooperativa, en la actualidad su tipo juridico es el de sociedad anénima El
grupo de productores posee en conjunto alrededor de 7.000 hectéareas de citricos de diversas
variedades (mandarina, naranja, pomelo, limén). En un afio normal exporta alrededor de 19 mil
toneladas, de las cuales se exporta un 20%. La planta de empaque se localiza en Chajari y ocupa
70 operarios. Se remite a puerto mediante camiones contratados en Buenos Aires. En 2003
exportd a Inglaterra, Holanda, Portugal, Espafia, Francia, Holanda, Italia, Grecia, Suecia, Rusia,

Ucrania, Canada, Arabia Saudita, Hong Kong, Singapur y Malasia, (Walter y Ruffier, 2003).

Frutales: empaque con la figura juridica de Sociedad Andnima con sede en San Pedro (Bs. As.),
procesa naranja, mandarina y durazno. La capacidad de procesamiento es de 140 t/dia. El
modelo de calidad aplicado es Produccion de Fruta Integrada. Sus actividades en comercio
internacional se remontan al afio 2001 y exporta a Rusia, Union Europea, Canada, Australia,
Rumania y Kazajistan. Las marcas desarrolladas son Frutales, Luz, Guzzo. Se relaciona con
otras empresas como San Miguel y Expofrut. EI volumen de cajas procesados en el 2005
alcanz6 a 600 mil. ElI cronograma de proceso va de abril a noviembre, donde ocupa a 70
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operarios. Los citricos procesados son Mandarina (Okitsu y Murcott) y Naranja (Valencia y
Navel). El origen de la fruta proviene de los duefios, con fincas en San Pedro y compran fruta
en la provincia de Entre Rios. El costo estimado de proceso es de U$S 1.00, y la logistica es
exportar desde los puertos de San Pedro, Campana y Buenos Aires, en la modalidad de

container.
Uruguay

URUD’OR. Esta constituido por productores, el proyecto se inicié en los ochenta. Los
integrantes, segun proporcion del producto exportado en el 2002 son: Azucitrus (50%),
Sandupay (25%), El Repecho (10%), Agrisur (cooperativa) (7%) y Costa de oro (5%).
URUD’Or exporta un 42% de los citricos exportados por Uruguay; otro 42% lo exporta Caputto
y un 12% Milagro. Su centro de negocios se encuentra en Paysandl (planta de empaque y
produccion de jugos). URUD’Or realiza la promocion comercial, los contactos con clientes
extranjeros, el armado de programas, la negociacion de los fletes, el envio de supervisores para
recibir las cargas en Europa, los seguros y las cobranzas. Posee un Departamento Técnico que
se ocupa del aseguramiento de la calidad (supervisando la produccion, el empaque y los
embarques). Cumple con normas Eurep Gap. En 1992, junto con otros socios construyé el
frigorifico frutero Frigofrut, localizado en la zona franca de Nueva Palmira (Walter y Ruffier,
2003).

Rio Grande do Sul

En Rio Grande do Sul la citricultura se desarrolla en diez zonas (Zubrzycki y Molina, 2005):
Estrela. En los valles de los rios Cai y Taquari se desarrolla la citricultura méas antigua del
Estado de Rio Grande del Sur, con producciones comerciales desde el final del siglo XIX, que
se vienen orientando hacia la fruta de mesa, especialmente mandarinas. En la actualidad existen
8.273 hectareas de mandarinas, 5.314 de naranja y 604 de limén. La tendencia hacia la
mandarina se observa en los nuevos plantios realizados en el 2003, donde la mandarina alcanza
a 172 hectareas, naranja 61 y limén 8. Las mandarinas superaron a las naranjas en los noventa,
se produjo una deslocalizacion de las Gltimas que empezaron a ser implantadas en el Alto
Uruguay. En mandarinas, las principales variedades cultivadas son Montenegrina, OKitsu,
Ponkan y Murcott; en naranja: Lima y Valencia. EI limdn retrocedié en la region, los precios
bajos pagado por la industria del jugo y del aceite esencial en la década del noventa y la
competencia de la oferta uruguaya fue decisivo en la reducciéon de la superficie plantada.
Actualmente se cultiva lima Tahiti, pero en cantidad insuficiente para atender la demanda
estadual. El rendimiento por hectérea es de 14,2 t en naranja, 14,3 en mandarina y 16,9 en
limén.
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La Microrregion de Montenegro (Municipios de Montenegro, Sdo Sebastido do Cai, Harmonia

y Pareci Novo), es la zona de mayor produccién de Estrela, la que logré mejor desempefio
historico, se basa en pequefias propiedades y mano de obra familiar. En la campafa 2003/4, esta
microrregion origind el 38,1% de la produccién estadual de naranja, el 57.2% de mandarinas y
el 88,7% de limones. La superficie promedio es de 8,2 hectéreas. Estas 14.200 hectéareas citricas
constituyen el 52% de la produccién del estado.

Porto Alegre. Ademas del area metropolitana, con 3.6 millones de consumidores donde se
encuentran las centrales de abastecimientos de la grandes redes de supermercados y el
CEASA/RS, comprende el Litoral Norte y parte del Centro Sur del Estado. Es la segunda region
citricola con el 11% de la superficie comercial, con 3.106 hectareas de la cuales el 75% es
naranjay el 21% es mandarina. Durante el afio 2003 se implantaron 176 nuevas hectéreas, de las
cuales 116 se corresponden a naranja y 56 a mandarina. El rendimiento por hectéarea en naranja,
mandarina y limén es de 12,9, 11,3 y 13,2 t, respectivamente. Es una region apta para todos los
cultivares, preferentemente sobre portainjertos tolerantes al frio.

Passo Fundo. Incluye a los municipios desde el Planalto Medio hasta el Alto Uruguay, en esta
zona es donde la fruticultura se desarroll6 con mayor intensidad en los ultimos afios. En la
actualidad cuenta con el 10% de la superficie citrica, 2.095 hectareas corresponden a naranja,
509 hectéreas a mandarina y 4 a limén. En el 2003 se observaba 341 hectareas destinadas a
nuevos plantios, 76% es naranja. Con el programa PROFRUTA/RS se busca obtener plantines
de calidad, se espera un crecimiento hasta alcanzar las 2.800 hectareas en el 2005. La principal
variedad plantada es la Valencia con doble destino (fresco e industria). EI rendimiento de
naranja es 11,7 t/ha, mandarina 7,3 y limoén 5,9. La aptitud de la regién es para cultivares de

ciclo precoz, utilizando portainjertos tolerantes al frio.

Caxias do Sul. Es la region que cuenta con mayor area fruticola en el Estado, se aprovecha los
mesoclimas favorables, especialmente el Valle del Rio Antas, los citricos se encuentran en la
cuarta posicién en esta area, con 2.344, en especial, 1.100 hectareas de mandarina, 1230 de
naranja y 14 de limén. La produccion de mandarina se incrementd especialmente en los
municipios de Veranopolis, Bento Gongalves y Cotipor, y es una region apta para todos los
cultivares. Esta region cuenta con el 8% de la oferta citrica estadual, pero en el 2003 se observo
una expansion del area citricola muy reducida, unas 80 hectéreas, en partes iguales naranja y

mandarina. Rendimiento: naranja 12,0 t/ha, mandarina 12,4 y limén 10,3.

Erechim. La fruticultura, especialmente citricultura y vid, continta incrementdndose en esta
region, especialmente en los municipios proximos al Valle del Rio Uruguay, donde predominan

las pequefias propiedades. Han surgido en esta regién comerciantes de frutas, que hasta hace
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poco no existian en la region y que generan empleos. En la regidn existe un antecedente de
exportacion a Canada. La citricultura esta basada en variedades como Valencia, Folha Murcha y
Comun. La falta de plantines de calidad gener6 la mayor traba al crecimiento, en la actualidad
hay 1.645 hectéreas, 6% de la superficie estadual, de las cuales un 10% se implant6 en el 2003.
Rendimiento: naranja 11,3 t/ha, mandarina 7,6 y limén 9,0. La region se subdivide en dos
aptitudes, el este con cultivares precoces y al oeste con aptitud para cualquier portainjerto.

Pelotas. La region se caracteriza por su desarrollo en el sector de conservas, donde predomina el
cultivo de durazno. Se cultiva naranja, unas 1.100 hectéreas, principalmente en Pelotas,
Cangucu y Piratini, con destino al mercado local. Rendimiento: naranja 7,3 t/ha, mandarina 7,1
y limoén 1,5.

Santa Maria. El 93% de su oferta es naranja, aunque ha tenido una pequefia disminucién con
respecto al afio 2001, se destaca por la buena rentabilidad a precio superior con respecto de las
zona tradicionales de produccion, debido a gue ingresa al mercado tardiamente. La citricultura
es propicia en esta region la citricultura segln el Mapa de Suelos, y se presenta como alternativa
al cultivo de cereales, histéricamente predominantes. Es por ello que se espera un desarrollo
citricola con grandes plantaciones en el Valle del Rio Uruguay, en la actualidad es comdn
encontrar superficies de 50 ha en promedio en el Municipio de San Borja.

ljui. La produccién se encuentra concentrada en los municipios de Tenente Portela, Catuipe e

ljui.

Santa Rosa. El perfil es el pequefio productor, la citricultura representa el 56% de la fruticultura.

La temperatura de la regién, permite cosechas anticipadas.

Bagé. Comprende toda la Campafia y la Frontera Oeste. Es una region de rapido crecimiento,
entre los aflos 2001 y 2003 crecié en 180 hectéreas, en la actualidad hay 66 hectareas de
mandarina y 230 de naranja. Se observa un crecimiento de la fruticultura y, es una region apta,
especialmente para cultivares de ciclo precoz, utilizando portainjertos tolerantes al frio. En esta
region se encuentra un Proyecto de Polo Citricola de 300 hectéreas de citricos liderada por una
empresa de Salto (Uruguay), que toma en cuenta a los departamentos de Rosario del Sur, San
Gabriel y Santa Margarita. Esta region tiene un rendimiento de 6 ton /ha debido a que gran parte

de su superficie alin no se encuentra en produccion.
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Tabla 3.5. Oferta de citricos complementaria

Subregion | Especie Variedad
Mandarina Coman / Cai
Mandarina Ponkan
Mandarina Montenegrina
8 Mandarina Murcott
x
Naranja Valencia Late
Naranja Pera
Naranja Lima
Mandarina Satsuma
Mandarina Okitsu
Mandarina Clementinas
= Mandarina Ellendale
g
= Mandarina Murcott
5
Naranja Valencia
Naranja Navel
Naranja Salustiana

(1) Hay dos regiones de Produccion: Zona Norte que incluye a los departamentos de
Paysandl y Salto y la Zona Sur: Canelones, Montevideo. La zona norte aporta el 48%
de la produccion de naranja y el 98% de la produccion de mandarina.

Fuente: Molina, 2005
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3.8. Conclusion del capitulo

La cadena de valor de Naranja y Mandarina considerada a nivel nacional se encuentra
validamente representada por las tres provincias del Nordeste Argentino: Corrientes, Entre Rios
y Misiones. Si bien presentan particularidades locales, tienen en comun la produccion para el
consumo en fresco para el mercado internacional y para el mercado interno, el destino a
industria es complementario y puede considerarse un subproducto de la cadena, estos aspectos

son distintivos respecto de la cadena del limon donde el destino a industria es central.

Las tres provincias representan el 75% y 91% de la superficie en produccion de Naranja y
Mandarina a nivel nacional, y el 66 y 90%, de las toneladas cosechadas, respectivamente. Lo

gue arroja 1.1 millén de toneladas anuales.

Con un enfoque de cadena debe considerarse el agregado de valor a través del empaque con
destino a exportacion o mercado interno e industria de jugos y derivados cerca de la zona de
produccion, con un valor cercano a los $2.070 millones® lo que implica un multiplicador

cercano a cuatro respecto al valor de fruta en planta (Vera, Molina y Pagliareci; 2011).

En términos globales, el empleo generado es cercano a los veintidés mil puestos de trabajo
equivalentes anuales. ElI nimero real de personas es mayor debido a la incidencia del trabajo

estacional en tareas como cosecha y poda.

En general, en Corrientes, la actividad en el sector de empaque se encuentra en retroceso en la
zona oeste cercana al Rio Parand y un crecimiento en términos relativos en la region del Rio
Uruguay. En Entre Rios sucede algo comparable, con cierto retroceso en el departamento de
Concordia y un aumento en Federacion. De lo que se desprende un aumento en la produccién y
comercializacion citricola en la zona colindante del sureste de Corrientes y noroeste de Entre
Rios. En esta region interprovincial se destaca la iniciativa de caracter cooperativa con fuerte

apoyo estatal.

Se destaca la ampliacion de nuestra cadena citricola de manera transfronteriza incorporando a la
produccion en Rio Grande do Sul y Uruguay, donde existen acuerdos entre actores de la cadena

para complementar los embarques internacionales.

A lo largo de ciclos de crecimiento y decrecimiento, la cadena citricola se ha visto afectada por

una diversidad de problemas coyunturales (internos y externos), y algunos de indole mas

22 A valor real de febrero de 2017.
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estructural. Condiciones climaticas adversas, precios internacionales bajos, caidas en la

demanda mundial, restricciones en el acceso a determinados mercados, devaluaciones en el

mundo, inflacién doméstica, costos internos en délares crecientes, tipo de cambio retrasado®,

falta de financiamiento, concentracion de la renta en el eslabon comercial, son algunas de las

dificultades que han afectado persistentemente la rentabilidad y competitividad del sector. Sin

embargo, lejos de ser pasajeras, algunos de esos problemas que comenzaron siendo de indole

coyuntural, han cobrado caracter estructural, poniendo en riesgo la posicién que el complejo

citricola ha conseguido.

Los ejes relevantes de la cadena son:

Aspectos productivos y tecnoldgicos: es posible mejorar con esquemas de alta densidad,
riego, manejo integrado de plagas y enfermedades y buenas préacticas agricolas y de
manufactura. Los modernos empaques de exportacion y la logistica de fruta y camaras

de conservacion se consideran adecuados en la competitividad internacional.

Aspectos laborales: a todas luces es una actividad mano de obra intensiva, aungue se
consideran como punto critico las tareas de cosecha y empaqgue, los cuales desde el
punto de vista de la cadena generan valor internacional y afectan la calidad del

producto.

Aspectos comerciales y asociativos: existe una percepcién de retraso en el precio
relativo de la Naranja y Mandarina respecto a otras frutas como las manzanas, peras y

bananas.

En la actualidad, se pueden identificar al menos tres problemas estructurales latentes en la

economia argentina con impacto en la competitividad de los diferentes actores del complejo

citricola:

Una estructura de costos en dolares alta y creciente que impacta sobre todo en el

productor.
Un tipo de cambio real retrasado que complica la exportacion.

Alta concentraciéon de la renta en el eslabon comercial, con una brecha muy amplia

entre los valores que paga el consumidor en gondola y los que recibe el productor.

% En el capitulo V analizamos la volatilidad del tipo de cambio nacional, comparado con nuestro
principal competidor en el mercado de la Unidn Europea, Sudéfrica.
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Capitulo 4. Analisis de escenarios

4.1. Introduccién

El objetivo de este capitulo fue realizar una prospectiva al afio 2030 de veinte variables
influyentes sobre el sector citricola del Nordeste Argentino y a partir de esa informacion disefiar

un escenario para ser incorporado en el analisis econométrico.

La produccidn argentina de naranja fresca durante 2014 alcanzd 1.022.276 toneladas de naranja
y 487 mil de mandarinas; la produccién del Nordeste Argentino (provincias de Misiones,
Corrientes, Entre Rios y Buenos Aires) equivale al 76.5% y 90,8%, respectivamente.

Las exportaciones se encuentran en el orden de 75 mil toneladas de naranja y 90 mil de
mandarina (FEDERCITRUS, 2015). Si observamos la Figura 4.1 se observa que las
exportaciones de naranja en las Gltimas dos décadas vienen creciendo sostenidamente en el
orden del 1.3% anual en el periodo 1993-2014 y para mandarina, 7.4%.

Figura 4.1. Produccién y exportacion de citricos dulces. Periodo 1993-2014.
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Fuente: Exportacion COMTRADE (2016), produccién FEDERCITRUS (2016 a)
La exportacion de naranja fue del orden del 10,7% de las toneladas producidas en el periodo

1993/2003, que aumentaron al 14,6% en 2004/2014, con respecto a mandarina pasé del 8.8 al

21,4%, respectivamente.
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4.2. Prospectiva

La prospectiva se ocupa de la vision de futuro, y su evolucion estd compuesto por la

combinacion de los siguientes efectos:

Tendencias: como el crecimiento poblacional, la migracién, globalizacién, etc. las
cuales pueden aumentar, disminuir o revertirse,

Eventos inciertos: como los desastres climaticos, riesgos sanitarios, crisis econémicas o
politicas, conflictos, rupturas tales como avances tecnoldgicos, y las respuestas de las

sociedades a estos cambios.

Entonces, las rupturas en el futuro son causadas por incertidumbres, segin Figura 4.2.

Figura 4.2. Disefio del escenario
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El analisis de escenarios es una técnica de marketing estratégico para planificar en un entorno

de negocios cambiante. Es predecir el futuro de los futuros posibles, (Figura 4.3).

Figura 4.3. La prospectiva no es prediccion.
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Fuente: Bourgeois y Franck (2004)
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La prospectiva estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él para diferenciarlo de la
prediccion. Para ésta el futuro es Unico y cierto, en cambio en la prospectiva el futuro es
multiple e incierto (Mojica, 2005)*.

Un método para realizarlo es:

1. Identificar las fuerzas claves o de cambio: el primer paso es identificar las tendencias y
fuerzas claves que influyen en el sector y su impacto. Estas fuerzas pueden ser sociales,
tecnoldgicas, econémicas, ambientales y politicas. Estas fuerzas se identifican mediante
la entrevista al Panel Delphi.

2. ldentificar las variables inciertas: el siguiente paso es distinguir los elementos
predeterminados de las incertidumbres. Las fuerzas inevitables y tendencias son
aquellas que no varien significativamente en cualquiera de los escenarios. Los
elementos inciertos de las fuerzas claves ayudan a definir los escenarios y son
identificados mediante la informacion del Panel.

3. Construccion de una matriz de escenarios: las dimensiones del escenario son definidos
por los elementos inciertos. El nimero de posibles escenarios es 2n, donde n es el
nimero de variables inciertas. Tres o cuatro escenarios finales son seleccionados para
un rango de posibles resultados basados en la consistencia interna (Figura 4.4).

Figura 4.4. Construccion de Escenarios
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Fuente: Punjabi (2005)
Para que un escenario sea valido debe cumplir tres condiciones: Verosimil (las ideas deben
pertenecer al mundo de lo creible), Coherente (articulado de manera razonable y ldgica) y

Pertinente (el desarrollo se realiza con respecto al tema principal y no a otro concepto).

?*La vision: la prediccion es parcial porque asume que las variables del entorno no cambian, mientras que
la prospectiva es global, asume que las variables del entorno pueden cambiar. Las variables: en el método
de prediccion son cuantitativas y son desarrolladas econométricamente, en cambio la prospectiva puede
usar variables cualitativas o/cuantitativas. Las relaciones: en la primera son estaticas, mientras que la
prospectiva es dindmica y evolutiva. En la prediccion el futuro se soporta, en la prospectiva el futuro se
construye
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4.3. Panel Delphi

Con el propésito de identificar variables o factores claves, relacionados con los distintos
aspectos de la produccion y el comercio internacional de naranja y mandarina del Nordeste
Argentino se obtuvo un listado de veinte variables que surgieron de la consulta a un panel de
expertos, posteriormente se solicitd al panel que las ordene segin importancia y con
posterioridad, mediante una discusion entre los investigadores participantes del proyecto, se

redujeron a cinco variables relevantes.

Estudio prospectivo. Se realiz6 mediante consultas a expertos nacionales e internacionales a
través de un Panel Delhi de dos vueltas. En la primera vuelta se consult6 a 30 expertos a efectos
de establecer: a) ,Como evolucionara el mercado mundial de citricos (naranja y mandarina en
fresco) en los proximos 15 afios? y b) ¢Cuéles son los factores que influiran en esa tendencia?
Se lograron 21 respuestas, que permitieron establecer 20 variables. En el segundo envio se
solicité a los 21 panelistas que establecieran un orden de importancia para cada una de las

variables postuladas, de los cuales contestaron 19.

Figura 4.5. Técnica Delphi aplicada por equipo de Investigacion del INTA.
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@) UTN Concordia
a) INTA Balla Visla
b INTA Balcarcs 24 Emdo de Respusstaa Andlisis Infamme
¢} INTA IES Variables | ——— |la 2 Encuesta] =y Construccidn | = Final
d) INTA San Pedro da Escananos
&) UTN Concordia
Intardana a) INTA Balla Visla Expertos (19) a) INTA Balla Visla a) INTA Balla Vista
d) INTA San Pedmo b INTA Balcarce c) INTA IES
&) UTH Cancandia c) INTA IES

d) INTA San Pedmo

Panelistas Convocados. De los veintitn panelistas que conformaron el Panel Delphi: las

caracteristicas son las siguientes:
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a) Gerente Federacidn de

citricultores de la Argentina.

b) Funcionaro provincia de
Corrientes en programa
exportacion alaUnion Europea.

c) Funcionaria Gobiemo
Uruguayo.  Especialista  en
calidad para exportacion de
citricos a la Union Europea.

d) Productor / Empacador para
exportacion de Concordia (Entre
Rios).
g) Investigadora Fitopatdloga —
IMNTA.

e) Docente - Investigador
citricola Universidad de Florida —
EEUU.

h) Consultora Marketing
Internacional productos frescos.

f) hvestigadora Entomdloga -
INTA.
i) Consultor Marketing

Intemacional productos frescos.

j) Investigador — Fitopatdlogo | k)  Representante  agricola |1)  Consultor -  docente
INTA. argentino ante la Union Europea. | especialista en citricos
Universidad Federal Rio Grande
do Sul — Brasil.
m) Extensionista — INTA. n) Productor para exporfacion — | i) Docente -  Investigador
Concordia (Entre Rios) citricola Universidad de
Witwatersrand — Sudafrica.
o) Investigador citricola IVIA — | p) Docente -  Investigador | g) Coordinador Proyecto
Espanfa. citricola Universidad de Florida — | Regional Citrus — INTA.
EEUU.
ry  Director Produccidon vy | s) Investigadora en Economia [t) Productor de exportacion —

Desarrollo ANECOOP — Espafa. | Agrara. Universidad Macional | Entre Rios.

del Litoral — Argentina.

Se seleccionaron puntos de vistas distintos (Figura 4.6):

Segun su ubicacion en la cadena agroalimentaria: produccion, empaque de exportacion,
investigacion universitaria (marketing y economia), investigacién tecnolédgica (sanidad y
calidad), extension, marketing internacional y representantes en los mercados de destino.

Segln paises: de Uruguay se contactd una funcionaria del gobierno nacional encargada del
comercio internacional de citricos; de Sudafrica, un investigador universitario especializado en
el comercio de citricos entre Sudéafrica y la Union Europea; de Brasil, un docente y consultor en
citricos del Estado de Rio Grande do Sul; de Estados Unidos, dos docentes universitarios
especializados en produccion, comercializacion e industrializacion citricola; de la Unién
Europea, el representante agricola argentino ante la Union Europea, un investigador de Valencia
y un director Cooperativo Citricola; de Argentina, productores, empacadores, asesores en
marketing, investigadores y extensionistas.

Figura 4.6. Ocupacion y localizacion del Panel Delphi

Programa de
__Exportaciéna
B la Unién
Europea, 2

Sudafrica, 1
Universidad. 5

Uruguay, 1

Lugar en la cadena agroalimentaria Pais de origen
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Cuestionario Delphi. La herramienta fue disefiada y elaborada por los investigadores del INTA
Balcarce y Bella Vista, tomando en cuenta la experiencia anterior. Las preguntas exploraron la
evolucion del mercado mundial de citricos, sobre la base de un escenario tendencial al 2030, y
el conocimiento actual de la problemética del sector.

La segunda ronda estableci6 la importancia de las variables encontradas, solicitando la fijacion
de un orden del 1 al 10 (siendo el 1 el més importante). Las dos rondas se desarrollaron
mediante el uso del correo electrénico, siendo la primera ronda en noviembre de 2015 y marzo
de 2016. Con las respuestas de los expertos se realizé una planilla de célculo, con una hoja por
variable (20), en la cual se establecieron las respuestas de los expertos (a, b, c, .., r), fijando
segln la respuesta a la tendencia, incerteza, frecuencia. El consenso del Equipo de analisis
prospectivo fue el de ordenar las variables por prioridad de 1 a 5.

La primera ronda o etapa del cuestionario Delphi se desarroll6 mediante un panel via correo
electronico. La segunda ronda también se realiz6 por medios electronicos, enviando a los
expertos el cuestionario donde se apuntd a establecer la importancia de las variables, el
comportamiento futuro y reflexiones, comentarios y consideraciones. Se le pidié que ordene las
variables sin tener en cuenta su respuesta en la primera ronda.

Las respuestas de los expertos al cuestionario Delphi fueron capturadas en una base de datos en
una hoja de célculo con la finalidad de establecer un puntaje segun si la variable aparece entre
los puntajes 1 a 5, y estableciendo la prioridad de acuerdo a la vez en que esa misma variable

estuvo puntuada con 6 a 10.
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4.4, Escenarios

Las calificaciones de los panelistas sobre la importancia de los 20 elementos influyentes en los
citricos dulces del NEA, se observan en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1. Importancia de las variables para el afio 2030

) Importancia
Variable T-5 510

1 Sustitucién de los citricos con otras frutas y consumo de los 4 5
mismos como jugo, “no como postre”

2 Presencia de enfermedades como el greening, cancrosis y 14 2
otras plagas cuarentenarias en paises que no la tenian

H Aumento de la demanda intemacional por incremento del 10 (<]
poder adquisitivo de China, India, Rusia, Europa del Este vy
otros paises emergentes.

4 Incremento en la Unién Europea de |la demanda de citricos 2 7
organicos.

5 Precios, paridad cambiaria ventajosa v acuerdos bilaterales 10 3
que inciden positivamente en algunos paises de destino.

6 Apertura del mercado de Estados Unidos para frutos frescos. 5 2

7 Incremento de la oferta espaficla de citricos a partir de la 1 3
Comunidad Valenciana.

8 Aumento de la oferta de contraestacion de Sudafrica. 11 4

] Ingreso al mercado de nuevos competidores como Chile y 2 8
Peru.

10 Produccién de biocombustibles / etanol en Brasil y Estados 1 5
Unidos. en base a naranja.

11 Aumento de la produccién de mandarinas en Asia en el 4 5
mediano plazo.

12 A mediano plazo el mercado de mandarinas serd mas 4 6
dindmico que el mercado de naranjas.

13 Aparicién en el mercado de nuevas varedades resistentes al 1 4
greening.

14 Expansion de la cosecha mecanica en citicos frescos. 0 2

18 Mejora de la tecnologia de conservacidon poscosecha de 1 8
mandarinas y de los medios de transporte. Cambios en la
logistica, paso a la contenerizacién y frio.

16 Aceptacion de los consumidores de variedades de citrus 2 5
genéticamente modificados.

17 Mayores exigencias y regulaciones en materia de calidad, 11 6
medioambiente, inocuidad y bienestar de los trabajadores en
los principales mercados.

18 Cambios en la dieta alimentara y fuerte aumento del 5 B
consumo de productos mas  naturales, nutritivos vy
saludables.

19 Crecimiento del mercado mundial de citricos frescos de 5 6
manera sostenida en los proximos 10 afos.

20 Acuerdo de cooperacién para la eliminacidgn del cultivo de 1 2
coca (Peri)gue estan provocando la desarancelizacion de la
fruta, y muy particularmente de las mandarinas.

Para establecer la importancia de las variables, se las reordend estableciendo un puntaje que se
fijé de la siguiente manera: cuando la importancia fue establecida por el panelista en el rango de
1 a 5 se le asignd un punto por la cantidad de panelistas en ese rango y en el rango de 6 a 10,
medio punto (Tabla 4.2).
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Tabla 4.2. Principales puntajes de las variables

I rtanci
Variables - T ;npu anc::m Puntaje Inciertas Tendencia
2 14 2 15.0 8 4
17 11 [§ 14.0 0 10
8 11 4 13.0 0
10 6 13.0 1
5 10 3 11.5 7 2

Se realizo un nuevo ordenamiento en funcion de las variables inciertas, las variables

interrelacionadas y las tendencias (Tabla 4.3).

Tabla 4.3. Relacion de variables inciertas, interrelacionadas y tendencias

Variable clave

Variable interrelacionada Tendencias

Variables resistentes (13)
Biotecnologia, Investigacion y

Sanidad (2) Tecnologia poscosecha y logistica

(15), Aceptacién (16)

desarrollo de marketing

Aumento de la demanda (3)

Mercado Estadounidense (6)

Oferta espafiola (7) Demanda internacional Politica

Barreras para arancelarias (17)

Oferta sudafricana (8) comercial

Nuevos competidores (9) Oferta

asiatica (11)

El escenario a desarrollar debe tener en cuenta las posibilidades sanitarias y acuerdos
comerciales, los cuales arrojan las siguientes posibilidades (Figura 4.7):

e desarrollo citricola (cuadrante 1)

e oportunidad perdida (cuadrante 2)

e caen las exportaciones (cuadrante 3) y

e abandono de la citricultura de exportacién en el NEA (cuadrante 4).
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Figura 4.7. Escenarios del sector de citricos dulces del NEA
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4.5. Conclusion del capitulo

El objetivo de este trabajo fue prospectar para un periodo de quince afios, a los efectos de
establecer escenarios que permitan a los actores de la cadena citrica del NEA tener un insumo
para el planeamiento de sus actividades productivas y comerciales.

Se acudié a personalidades a nivel internacional y local. La utilizacion de métodos de
prospeccion permitio comprender las fuerzas claves de la dinamica de la citricultura del
nordeste argentino. En el panel participaron informantes calificados de la cadena citricola
nacional e internacional. En el andlisis de este panel se encontr la posibilidad de conocer un
conjunto de posibles cambios estructurales en el sector que tienen un fundamento en la sanidad
y los acuerdos comerciales.

Con respecto a la variable sanidad se establecieron relaciones con otras variables como ser la
resistencia, tecnologia de poscosecha y logistica, aceptacion y calidad; el principal campo donde
operar para evitar esta amenaza es la investigacién biotecnoldgica, acompafiada del marketing.
La otra variable son los acuerdos, relacionada con el aumento de la demanda, el acceso al
mercado estadounidense y la competencia; para ello se debe trabajar en las &reas de demanda

internacional y politica comercial.
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Capitulo 5. Escenarios

5.1. Introduccién

El objetivo de este capitulo es integrar los resultados del analisis de escenario y el econométrico
con el fin de presentar los escenarios futuros del sector de citricos dulces del Nordeste
Argentino y entender las consecuencias para escenarios alternativos de comercio con la Union

Europea.

El andlisis de escenario ayud6 a identificar las dos fuerzas inciertas claves para el futuro de la
citricultura: a) Sanidad y b) Mercado. El impacto de estos factores se evaluard mediante
simulaciones; por lo tanto, las estimaciones cuantitativas de fuerzas inciertas son necesarias para
incorporar estos factores al modelo. Se us6 un grupo técnico de escenarios para tener
estimaciones cuantitativas. Antes de realizar la descripcion de escenarios, la seccion siguiente
identifica la técnica utilizada para obtener las estimaciones cuantitativas de las variables claves

inciertas.

La seccion 5.3 revisa los supuestos para la simulacion bajo cada escenario y presenta los
resultados de la simulacion. Basado en los resultados de las simulaciones y con el analisis de

escenario, los escenarios alternativos para el sector citricola es presentado en la seccion 5.4.

La seccion 5.5 presenta las consecuencias para el NEA bajo los diferentes escenarios y la tltima

seccién presenta el resumen del capitulo.

5.2. Estimacion cuantitativa de las fuerzas inciertas

En este estudio, la técnica se llevé a cabo con el equipo de escenarios (compuesto por tres
miembros) para obtener estimaciones cuantitativas de las variables clave inciertas (sanidad y
mercado). Ademas, uno de los principales factores es el limite del consumo en la Union
Europea, y se estiman ademas la caida de la produccién por sanidad y el cierre de mercado por
cuestiones cuarentenarias. La tabla 5.1 presenta los resultados de la estimacion del equipo de
escenarios. Estos resultados muestran el promedio de estimaciones proporcionadas por el grupo.
Los datos de estas variables durante la Gltima década también se presentan en el cuadro para

permitir una comparacion del cambio en estas tendencias estimadas por los expertos del sector.

61



Tabla 5.1. Resultados

Variables de escenario Promedio Promedio Estimado Crecimiento anual
1996/2005 2006/2015 2021/2030 (en %)

Naranja (O = D) en ton. 66.424 72.281 40.347 0.8%

Mandarina (O = D) en ton. 27.791 29.907 12.372 5.7%

5.3. Simulacion
Para realizar las simulaciones, se establecen dos periodos:
Modelo econométrico 1995-2015
Las ecuaciones gue especifican el modelo son:
Q:: f(Qi—1; PPri—1; CAgs; CMoy; LEY)
D¢ f(De—1; PCFy; 1P V)
Donde;

@:; Cantidad ofrecida en toneladas del afio en naranja y mandarina

Q:—1: Cantidad ofrecida en toneladas del afio anterior

PPr._1: Precio recibido por el productor el afio anterior en pesos al 31/12/2015

CAg.: Costo de agroquimico para producir una tonelada en el afio actual en pesos al 31/12/2015

CMo.. Costo de mano de obra permanente y transitoria para producir una tonelada en el afio
actual en pesos al 31/12/2015%

LE:: Lote de exportacion para la campafia actual®®
D.: Cantidad Demandada de la Uni6n Europea del afio en naranja y mandarina
D—1: cantidad demandada de la Uni6én Europea del afio anterior

PCF.: Precio al consumidor final de 1 kg. de naranja y mandarina en euros

%> |a suma de agroquimicos y mano de obra esté& entre 92-93% por afio.

%Equivalente a superficie en explotacion, el afio anterior el productor debe inscribir el lote al programa de
exportacion a la Unién Europea
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IP;: Ingreso personal en la Union Europea en euros al 31/12/2014
V¢ volatilidad del tipo de cambio.

Estimacion del mercado de naranjas. La tabla 5.2 muestra la evolucidon de las variables de oferta
y demanda en el periodo 1995-2015.

Tabla 5.2. Oferta y demanda de Naranja. Periodo 1995-2015

Oferta Demanda

Afo| QSt PPrt-1 Cagt | Cmot Let QDt | PCFt Ipt Vit

1995 75775 1.379 308 200 8.895 | 75775 | 0,98 | 12.313,39 39,73

1996 74569 1.592 331 200 8.823 | 74569 | 1,08 | 12.834,66 43,37

1997 81228 1.843 310 200 9.597 | 81228 | 1,14 | 13.565,74 40,49

1998 76875 1.489 340 200 9.063 | 76875 | 1,13 | 14.134,37 36,14

1999 53523 1.439 337 200 6.317 | 53523 | 1,20 | 14.865,46 39,86

2000 30404 1.465 345 200 3.616 | 30404 | 1,45 | 14.948,31 33,50

2001 81438 1.591 361 200 9.515 | 81438 | 1,51 | 15.326,29 31,56

2002 62169 1.644 357 200 7.355 | 62169 | 0,92 | 15.300,40 101,66

2003 63379 1.242 360 200 7.467 | 63379 | 0,94 | 17.387,82 86,19

2004 76774 1.313 363 200 9.186 | 76774 | 0,92 | 20.951,90 99,07

2005 63880 1.311 360 146 7.713 | 63880 | 0,96 | 23.745,74 88,53

2006 99701 1.333 359 192 11.927 | 99701 | 1,03 | 25.405,06 94,38

2007 94058 1.484 367 230 10.741 | 94058 | 1,14 | 27.167,47 96,87

2008 90609 2.213 364 308 | 10.668 | 90609 | 1,19 | 29.184,30 104,59

2009 85124 2.844 360 328 9.992 | 85124 | 1,18 | 28.770,10 110,00

2010 87401 2.547 366 327 9.995 | 87401 | 1,36 | 28.711,21 94,52

2011 82347 2.808 370 467 0.805 | 82347 | 1,30 | 28.904,54 103,93

2012 49941 2.870 364 577 5991 | 49941 | 1,34 | 28.604,22 91,67

2013 50368 2.341 364 608 5.982 | 50368 | 1,27 | 28.879,03 107,52

2014 45051 2.344 339 487 5.451 | 45051 | 1,59 | 29.203,96 133,38

2015 38212 2.350 314 568 4454 | 38212 | 1,41 | 29.320,78 126,15

Fuente: COMTRADE, EUROSTAT, INTA Bella Vista
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La estimacion del modelo a través de diferentes métodos indica la no significatividad de las

variables PPr._1, CAgty CMo., por lo que la forma general del modelo de mercado es:

Q= f(LE:)
Dt:f(PCFt, IPt, Vt)

Qt:Dt

Explicitamente, el modelo estructural se expresa

Q[::(Z()+(Z1LEt
Dt:ﬁ0+ﬁ1PCFt+ﬁ21Pt+‘83Vt (1)

La solucion de este modelo de mercado se alcanza con precios y cantidades de equilibrio. Las
fuerzas exdgenas LE:, IP, PCF:y V. afectan a la cantidad ofertada y demandada en los mercados

de consumo Qt.

La hipdtesis a contrastar es el modelo de mercado de la naranja bajo el supuesto de que el
mercado siempre estd en equilibrio (1). Esta hipltesis presenta consistencia (no hay
contradiccion entre las premisas que la integran) e independencia (cada proposicion inicial no
puede deducirse de las restantes). Para probar esta situacion se trabaja con la matriz de
coeficientes de las variables endogenas (A) y la matriz de coeficientes de las variables

explicativas (B).

1
[1 O]Qr]:a’o a, 0 O07]|LE;
1 —p, | |PCF, Bo 0 B Bal|IP
Vt

Ay=Bx

El modelo es consistente e independiente porque p(A4) = p(A|B) y p(A|B) = G, siendo G la
cantidad de variables enddgenas del sistema. Ademaés, cumple con las condiciones de
identificacion de los pardmetros. En la condicion de orden, las ecuaciones estan
sobreidentificadas porque la cantidad de variables ex6genas que no se encuentran en cada una
de las ecuaciones supera el nimero de enddgenas de la ecuacion menos 1. En la condicién de
rango, ambas ecuaciones cumplen la condicién de que el rango de la matriz formada por los
elementos ausentes de la ecuacidn se iguala a la cantidad de enddgenas del sistema menos 1.
Este resultado es importante porque garantiza que los coeficientes estimados de las ecuaciones

reducidas permiten calcular los coeficientes de la forma estructural. La forma reducida consiste
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en expresar una ecuacién para cada variable endogena existente en el sistema. Explicitamente,

partiendo desde el sistema (1).

ay + a; LE, = By + By PCF, + B, [P, + B3 V.
PCF, =% 4% g _Bo_FPyp FBsy 2
t Bl—l—pl t t Bl t ()

_ %, & _Bo Bz yp  Bs
Q: = Po + B4 (31"'31[‘15} B, Sijpt ﬁng)-I—Bngt-i-Bth

Q:=Potag+ay LE. — By — B2 IP. — 3V + B [P + B3 Ve
Q: = ag + a; LE; (3)
El sistema en su forma reducida es

Q¢ = my, + 1y, LE,

PCF, = T,y + Tyy LE, + Ty IP, + 24V, (4)

Donde: my; = ag Mys = Q4
_ @o—PBa ' _ B2 _ B
21 = . M2 ~ 5 USE: T a W24——E

Las ecuaciones del sistema (4) se estiman por MCO vy arrojan el resultado observado en la
llustracién 5.1

llustracién 5.1. Estimacion del mercado de Naranja

System: REDUCFINALB2

Estimstion Method: Least Squares

Date: 12/3116 Time: 11:05

Sample: 19952015

Included pbsewations: 21

Total system (balanced) observations 42

Coemmclent Std. Error t-5tatisic Froo.

C(1) -1696.125 9378728  -1.808481 0.07a
C(6) 8.697501 0113123 TE.88563 0.o000
C(T) -7984 646 1154.239  -6.917671 0.0000
C(11) 1.262408 0158618 T.958774 C.o000
C(16) -4 45E-05 1.40E-05  -2.992683 0.0050
C(17 3.51E-05 9.32E-06 2765373 0.0006
C(18) -0.005841 0.001931 -3.024088 0.0046
Diaterminant residual covarance 154232 88

Egquation: QET=C(1+C(EFLET2+C{7*F2006
Oosenvations: 21

R-zquared 0.097239 Mean dependent var 60389.68
Adjusted R-squared 0.996932 5.0. dependentwvar 18795.47
SE. ofregres=ion 1041.068 Sum squaredresid 18508625
Durbin-Watson stat 2.090481

Equation: PCFT=C(11#+C{16F LET2+C{17 FIPT+C18)"VT
Oosenations: 21

R-squared 0.544387 Mean dependent var 7.1900968
Adjusted R-squared 0463984 &.0. dependentvar 0.199826
SE.ofregression 0146152 Sum squared resid 0.363128
Durbin-Watson stat 1.688577
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Todas las variables son significativas, el modelo no pronostica de manera optima el stock de
naranjas en los afios 2000 y 2010 y el precio al consumidor de naranjas en 2001, 2005 y 2014. A
pesar de esta situacion, los residuos de la estimacion son normales, no autocorrelacionados en la
ecuacion y no correlacionados entre ecuaciones. El resultado de la estimacion permite calcular
el valor de los coeficientes de la forma estructural a partir de los coeficientes de la forma

reducida.

Ty, = @o=Po _ 126240 m,, =2t =—-0,000045

B b
s = —E2=0,000035 m,, = —£2 = _0,00584
23 = T T Y 24 B '
B == % = —195300,19

B, = —1,3f, = —(0,000035)(—195300,19) = 6,86
Bs = —T54By = —(—0,00584)(—195300,19) = —1140,69
Bo = ay — Ty, By = —1696,13 — 1,26240 = (—195300,19) = 244852,48

De modo que el modelo estructural planteado en (1) es:

Q: =-1696,13 + 8,698 LE:

D, =244852,48 — 195300,19 PCF. + 6,86 [P, — 1140,69 V,

Aplicando sobre este resultado un anélisis de estatica comparativa se observa que:

a0 3PCF, _ @, _ 86975
oLET - a; = 8,6975 8LET, ~ [y -195300,19 0,000045
3 8PCE . 6,86
% _ 9FCR _ _Ba_ ___S8% __ (000035
arp, alIP; By ~195300,19
20, 8PCF, By —114069 _
avr, 0 avr, B, = -195300,19 0,00584

Prondstico 2016-2018, precios y cantidades en el mercado de naranjas: Supuesto: en el periodo

2016-2018: los niveles de LE;, IP, y V, conservan el nivel alcanzado en 2015; el prondstico

ubica el stock de naranjas en 37.043 toneladas anuales y el precio en € 1,36 por kilo.

Estimacion del mercado de mandarinas. La tabla 5.3 muestra la evolucion de las variables de

oferta y demanda en el periodo 1995-2015.
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Tabla 5.3. Oferta y demanda de Mandarina. Periodo 1995-2015

Oferta Demanda

Afio QSt PPrt-1 Cagt | Cmot Let QDt | PCFt Ipt Vit

1995 22317 3.279 364 190 2431 | 22317 | 1,45 | 12.313,39 39,73

1996 30361 4.167 391 190 3.312 | 30361 | 1,75 | 12.834,66 43,37

1997 29038 5.346 366 190 3.172 | 29038 | 1,88 | 13.565,74 40,49

1998 28009 4.349 401 190 3.052 | 28009 | 1,85 | 14.134,37 36,14

1999 20879 4.369 398 190 2274 | 20879 | 2,02 | 14.865,46 39,86

2000 16953 4.189 407 190 1.844 | 16953 | 2,39 | 14.94831 33,50

2001 23618 3.994 425 190 2.561 | 23618 | 2,31 | 15.326,29 31,56

2002 30922 3.026 421 190 3.357 | 30922 | 1,18 | 15.300,40 101,66

2003 25603 2.752 425 190 2.782 | 25603 | 1,34 | 17.387,82 86,19

2004 40439 3.357 428 190 4433 | 40439 | 1,40 | 20.951,90 99,07

2005 32085 3.391 425 139 3.554 | 32085 | 1,46 | 23.745,74 88,53

2006 36902 3.128 424 182 4079 | 36902 | 1,48 | 25.405,06 94,38

2007 34911 2.882 433 219 3.831 | 34911 | 1,58 | 27.167,47 96,87

2008 36592 4.505 430 294 3971 | 36592 | 1,76 | 29.184,30 104,59

2009 49152 6.333 425 312 5275 | 49152 | 1,81 | 28.770,10 110,00

2010 43131 5.135 432 312 4.625 | 43131 | 1,99 | 28.711,21 94,52

2011 34797 6.164 437 445 3.801 | 34797 | 2,02 | 28.904,54 103,93

2012 25098 8.023 430 550 2.730 | 25098 | 2,32 | 28.604,22 91,67

2013 16266 6.134 430 578 2417 | 16266 | 2,11 | 28.879,03 107,52

2014 12252 6.406 344 463 1.980 | 12252 | 2,72 | 29.203,96 133,38

2015 9965 7.659 318 541 1.093 9965 | 2,57 | 29.320,78 126,15

Fuente: COMTRADE, EUROSTAT, INTA Bella Vista

Se especifica un modelo similar al del mercado de naranjas donde la estimacién a través de
diferentes métodos indica la no significatividad de las variables Pr.—1, CA, CMot, IPty V¢ por

lo que la forma general del modelo de mercado es:
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Qr= f(LEt)
Dt= f(PCFt)
Qt=Dt

Explicitamente, el modelo estructural se expresa:

Qt=a0+ a1LE:
Qt= o+ B1PCF: (1)

La solucién de este modelo de mercado se alcanza con precios y cantidades de equilibrio. El
lote de exportacion (LE:) y el precio que pagan los consumidores (PCF¢) son fuerzas exdgenas

que afecta a la cantidad ofertada y demandada en los mercados de consumo (Q:).

La hip6tesis a contrastar es el modelo de mercado de mandarina bajo el supuesto de que el
mercado siempre esta en equilibrio (1). Esta hipotesis presenta consistencia (no hay
contradiccion entre las premisas que la integran) e independencia (cada proposicion inicial no
puede deducirse de las restantes). Para probar esta situacién se trabaja con la matriz de
coeficientes de las variables endogenas (4) y la matriz de coeficientes de las variables

explicativas (B).

1 0 Q; g a1 1

[1 —ﬁl] PCFJ =& ol [LEJ
El modelo es consistente e independiente porque p(A4) = p(A|B) y p(A|B) = G, siendo G la
cantidad de variables enddgenas del sistema. Ademaés, cumple con las condiciones de
identificacion de los parametros. En la condicion de orden, las ecuaciones estan identificadas
porgue la cantidad de variables exdgenas que no se encuentran en cada una de las ecuaciones
iguala el nimero de enddgenas de la ecuacion menos 1. En la condicién de rango, ambas
ecuaciones cumplen la condicidon de que el rango de la matriz formada por los elementos
ausentes de la ecuacion se iguala a la cantidad de endégenas del sistema menos 1. Este resultado
es importante porque garantiza que los coeficientes estimados de las ecuaciones reducidas

permiten calcular los coeficientes de la forma estructural.

La forma reducida consiste en expresar una ecuacion para cada variable enddgena existente en

el sistema; explicitamente, partiendo desde el sistema (1).
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oy + a, LE. = B, + ; PCF,

PCF, =% % |F, — % (2)
1 1 1

B
Q: = Bo + b1 (;_:‘Fa_i LEt—_D)

By
Q: = Po + ag + @y LE — Sy
Q: = ag + a, LE; (3)

El sistema en su forma reducida es;

Qp = myy + 1y, LE;

PCF: =131 + sz LEt (4)
Donde: my; = @4 Ty, = Qg
ap—fB o
31 = Oﬁl . TT22 = ﬁ_i

Las ecuaciones del sistema (4) se estiman por MCO vy arroja el resultado observado en la
ilustracion 5.2, se incorpora una variable ficticia (f2010) que asume el valor 1 en el afio 2007 y
2010 para aislar la alta variabilidad en el stock de mandarina existente en el mercado que

provocaba falta de normalidad en los residuos.

lHlustracion 5.2. Estimacién del mercado de Mandarina

Sysiem: SYSREDUC2

Estimation Method: Least Sguares

Date: 1213116 Time: 11:35

Sample: 1995 2015

Included observations: 21

Taotal systern (balanced) ohservations 42

Caefficient Std. Error t+-Statistic Prob.

C(1) -4662.577 1312786 -3 544047 00011

C(f) 10.36173 0.335086 26.27647 0.0000

C(7) 2621965 0244278 10.73616 0.0000

C(o) -0.000225 7.365E-06 -2.061924 0.0041

Con S B3TET6 0343526 -2 001645 00827
Determinant residual covariance 25332121

Eguation: QT=Ci1+C({G)"LET2
Obsenalions: 21

R-zquarad 09732499  Mean dependert var 22360 .42
Adusted R-sguared 08971809 sSD. dependentvar 10727.63
3.E. of regression 1801.180  Sum squared resid 61620728
Durkin-Watson stat Q757183

Equation: PCFT=C{7 +CI9)LETZ+CI11"F2010
Qbsenalions: 21

R-zquared 0426009 Mean dependant var 1.876370
Adjusted R-squared 0373442 S0 dependentvar 0423157
S.E. ofregression 0.334952  Sum sguared resid 2.0184a67
Durkin-YWatson stat 0544033
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Todas las variables son significativas, el modelo no pronostica de manera optima el stock de
mandarina en los afios 2013, 2014 y 2015 y el precio al consumidor de mandarina en 1995,
2003 y 2014. Los residuos de la estimacion son normales, no estan autocorrelacionados en el
sistema y en cada ecuacion (al nivel de significatividad del 0,01) y no correlacionados entre
ecuaciones. El resultado de la estimacion permite calcular el valor de los coeficientes de la
forma estructural a partir de los coeficientes de la forma reducida.

M, = ag = —4652,58 m,, = a, = 10,38

e

Moy = ﬁ;l: 2,62 Moy =55 —0,0002
_ a _ 1038 _
==, = —46106,83

Bo = @y — T, By = —4652,58 — 2,63 + (—46106,83) = 116237,91

De modo que el modelo estructural planteado en (1) es

Qt=—4652,58 + 10,38 LET:

De=116237,91 — 46106,83 PCF:

Pronostico 2016-2018, precios y cantidades en el mercado de mandarinas. Supuesto: en el

periodo 2016-2018, los niveles de LET2 conservan el nivel alcanzado en 2015; el pronéstico
ubica el stock de mandarinas en 6705,04 toneladas anuales y el precio en € 2,38 por kilo.
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5.4. Escenarios; 2016-2030

Escenario 1. Desarrollo citricola:

Este escenario supone que no aparece la enfermedad HLB y no hay barreras para arancelarias,
lo que significa que la cantidad ofrecida y demandada ser&n las mismas, supone un crecimiento
anual del volumen exportado de naranja del 0,8% y para mandarina del 5,7% (que provienen de
los datos histéricos). Por lo tanto, este es el escenario base.

El andlisis econométrico permitié observar que; () en Naranja: el lote de exportacion es la
variable que determina la cantidad ofrecida y el ingreso personal, la volatilidad y el precio que
paga el consumidor determinan la cantidad demandada y (b) en Mandarina: la cantidad ofrecida
también es determinado por el lote de exportacion y en la cantidad demandada solo aparece el

precio que paga el consumidor como una variable determinante.

Figura 5.1. Escenario 1. Desarrollo citricola. Naranja y Mandarina (Toneladas exportadas)
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Fuente: Evolucion 1995-2015 en base a Tablas 5.2 y 5.4 y Proyectado 2016-2030 Tabla 5.1
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Escenario 2. Oportunidad perdida. En los Gltimos afios la enfermedad de mayor riesgo en el
comercio de citricos dulces es el Greening. La enfermedad Huanglongbing (HLB), Greening
0 enfermedad del brote amarillo; es una enfermedad causada por una bacteria Candidatus
liberibacter ssp. y se propaga por un vector el psilido Diaphorina citri, se la conoce como la
enfermedad més grave de los citricos a nivel mundial, porque una vez infectado no hay cura, se
presentan altos costos sanitarios, y el rendimiento productivo cae, mientras que la enfermedad
se propaga a toda la plantacién. En la ultima década se estudio la enfermedad a nivel econdmico
en Estados Unidos y Brasil reconociéndose que aumentan drésticamente los costos de
produccion y cae la produccion de citricos. Se conoce que ingres6 en 2004 en Brasil, 2005 en
Estados Unidos, 2006 en Cuba, en 2008 México y desde entonces en otros paises de América,

en nuestro pais se erradicaron plantas en Misiones en 2012 y 2013.

En Molina (2015) se midi6 el efecto econémico de esta enfermedad en una finca de Naranja
Valencia Late en el departamento de Bella Vista, Provincia de Corrientes (Argentina), a valores
de mayo de 2015. Sobre esa base se aplica la estimacion de Duborow (2012) que analiza la
evolucion de la produccién de plantas en el escenario con HLB con infeccién de la enfermedad
en los afos 2, 5, 8y 10 (Figura 5.2).

Figura 5.2. Evolucion de la produccidn por hectarea con y sin HLB

35

30

25

20

15

10

Toneladas producidas por hectarea

4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20

==-Librede HLB == |nfectado en el afio 2 == Infectado enel afio 5
= Infectado en el aflo 8 == Infectado en el afio 10

Fuente: Duborow (2012)
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e Siendo las mas afectadas las plantas mas jovenes debido a que estas producen brotes
con las que se alimenta el insecto. Se fijan dos parametros uno que corresponde al
porcentaje de expresion de sintomas en arboles individuales y otro que corresponde a la
tasa anual de progreso en un arbol afectado.

e Se costea el tratamiento del psilido, la remocion se realiza con mano de obra propia y
no se vuelve a plantar. La inversién inicial de 20 hectareas en el momento cero es $2,6
millones de pesos, inversion inicial por hectarea $129.462.

e Se incorpora un costo sanitario por tratamiento del HLB con Abamectina y aceite desde
el afio siguiente a la operacion. El capital de trabajo en fruta para mercado interno en el
afio 10 sin enfermedad asciende a $29.860 por hectérea.

e El programa se complementa con la remocion de plantas enfermas, y se espera que se
cumplan los pardmetros fijados por Bassanezi y Bassanezi (2008). Siendo las mas
afectadas las plantas mas jovenes debido a que estas producen brotes con que se

alimenta el insecto (Tabla 5.4).

Tabla 5.4. Parametros de plantas enfermas con HLB.

Edad del arbol
Parametro Definicién

0-2 3-5 6-10 11-20

Porcentaje de expresion de sintomas en
S o 0.2% 0.1% 0.05% | 0.025%
arboles individuales

R Tasa anual de progreso en un arbol afectado | 3.68% 1.84% 0.92% 0.69%

Fuente: Duborow (2012)

Se costea el tratamiento del psilido, la remocion se realiza con mano de obra propia y no se
vuelve a plantar. Los resultados, medidos por el Valor Actual Neto, con una tasa de descuento

del 0%, arrojan lo siguiente, Tabla 5.5.

Tabla 5.5 Valor Actual Neto

Sin HLB 2 afios 5 afios 8 afios 10 afios

VAN 0% 4.663.265 (8.738.265) (6.667.841) (22.064) 1.711.468

Fuente: Molina (2015)
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Este escenario, en las dos frutas frescas se establece una tasa de decrecimiento en la oferta que
parte del 0,02% en el afio 2016 hasta alcanzar el 31% en el afio 2030, siendo la linea continua la
efectivamente ofertada y la linea punteada la oferta estimada en el escenario 1.

Figura 5.3. Escenario 2. Oportunidad perdida. Naranja y Mandarina (Toneladas exportadas)
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Fuente: Proyectado 2016-2030 Tabla 5.1

Escenario 3. Caen las exportaciones: Se produce el rechazo de embarques por problemas

cuarentenarios.

De acuerdo a la UNCTAD (2013), las barreras para arancelarias son obstaculos de politica
comercial distintos de los aranceles que aumentan los costos de la cadena de valor desde la
produccién hasta el consumidor final. Se distinguen en medidas técnicas (sanitarias y
fitosanitarias, obstaculos técnicos al comercio e inspecciones previas a la exportacién) y otras
medidas no técnicas (como control de precios y cantidades de medidas), medidas de amenazas
(antidumping y salvaguardia) y otras medidas de inversion y financieras. Su efecto es distorsivo
sobre el comercio, las normas de calidad ademas de ser proteccionistas, pueden ser de particular
interés para los paises pobres, a cuyos productores les ocasiona inversiones adicionales para

cumplir con ellos. Pueden causar cambios en las cantidades, precios 0 ambos.

Recientemente se realizé una clasificacion de estas medidas, Tabla 5.6.
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Tabla 5.6. Clasificacion de medidas para arancelarias

Medidas sanitarias y fitosanitarias
Medidas técnicas

Obstaculos técnicos al comercio

Inspecciones pre-embarque y otras formalidades

Medidas de control de precios

Licencias, cuotas, prohibiciones y otras medidas de

control cuantitativas

Cargas, aranceles y otras medidas no tarifarias

Medidas financieras

didas en importaciones _ _ —
Medidas anti-competitividad

Medidas no técnicas

Medidas de inversiones relativas al comercio

Restricciones de distribucion

Restricciones en servicios de posventa

Subsidios (excluidos los subsidios a la exportacién)

Restricciones de adquisiciones gubernamentales

Propiedad intelectual

Reglamentacion de origen

Medidas de exportaciones | Medidas relacionadas a la exportacion

Fuente: UNCTAD (2015)

Nos interesa las medidas sanitarias y fitosanitarios, para proteger la salud humana, animal o
plantas y otras medidas para prevenir la diseminacion de enfermedades. También incluye
medidas relacionadas con la inocuidad de alimentos, certificacion, pruebas e inspeccion y
cuarentenarias. (UNCTAD 2013). La Unidén Europea usa la exclusion como método de control e

imponen restricciones a la fruta fresca producida en areas afectadas.

Desde 1995 se encuentra vigente el Acuerdo sobre Medidas Sanitarias y Fitosanitarias de la
Ronda Uruguay —OMC-, donde se establecen un conjunto de principios que reconocen el

derecho de los paises miembros a adoptar medidas no proteccionistas. De éstos, es importante el
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principio de regionalizacion donde es posible definir zonas libres de plagas y enfermedades, aun

cuando ésta exista en otra parte del pais exportador.

En Argentina se encuentra vigente el Programa de Certificacion de fruta fresca citrica para
exportacion a la Unidén Europea y mercados con similares restricciones cuarentenarias. Este
programa se encuentra aprobado por la Unién Europea permitiendo mantener los mercados
abiertos e ir aumentando paulatinamente el volumen de envios. En especial el SENASA exige la
aplicacién de Buenas Précticas Agricolas (BPA), para contribuir a la inocuidad y seguridad en
la produccion primaria y las Buenas Précticas de Manufactura (BPM) que permitan garantizar
alimentos sanos en el proceso de empaque (Justo y Rivera 2009).

Se encuentra regulado por la Resolucion 56/2008, y se establece que el Servicio Nacional de
Sanidad y Calidad Agroalimentaria es el organismo oficial que garantiza al Programa de
Certificacion?’. El objetivo es certificar fruta citrica sin riesgo cuarentenaria con respecto a la
cancrosis y mancha negra, mosca de la fruta u otras enfermedades cuarentenarias® que la Unién

Europea establezca. La organizacion del programa se ve en la figura siguiente:

Figura 5.4. Organizacién del Programa de Certificacion de Citricos a la Unidn Europea

INTA SENASA .| EMSIONDE CERTIFICADOS
UNIVERSIDAD [« » CORENEA FITOSANITARICS
OFICINAS
ZONALES
SUPERVISORES
SENASA
INSPECTCRES
MONITCREADORES DEL PROGRAVA

Fuente: Molina (2004)

27 Sus funciones son: coordinacién general, supervision, auditorfa, fiscalizacién, implementacion y
aprobacion de las normas especificas.
%8 Su importancia radica en que disminuyen los rendimientos y la calidad de la fruta. Los paises libres de
las mencionadas plagas y enfermedades establecen restricciones con el objetivo de evitar la propagacién
de las mismas. En tal sentido, los frutos para exportacion deben provenir de lotes libres de sintomas y de
sanidad controlada mediante la aplicacion del manejo integrado.
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Un estudio sobre los rechazos de envios a la Unién Europea motivado en medidas sanitarias y
fitosanitarias de Frutas y Vegetales encabezd la estadistica en el 27.7%” (Parisi et al 2016),
habiendo crecido durante el periodo 2002-2012 a una tasa del 15.8% anual.

Las intercepciones (0 rechazos) por este motivo, segiin Europhyt®, para el periodo 2011-2015
han sido superiores para nuestro competidor Sudafrica comparado con nuestro pais, siendo el

motivo de mayor rechazo mancha negra®, (Figura 5.5y Tabla 5.7).
Figura 5.5. Intercepciones de Envios de citricos a la Unidn Europea:

Argentina y Sudéfrica (2011-2015)
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Fuente: Europhit

%9 Sobre un total de 4.508 procedimientos durante el periodo 2012-2014, (Kareem, 2014).

%0 http://ec.europa.eu/food/plant/plant_health_biosecurity/europhyt/interceptions/index_en.htm

31 En Argentina 86% y Sudafrica 90%. Por este motivo la especie més rechazada en Argentina es limén, y
en Sudéfrica, naranja.
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Tabla 5.7. Argentina y Sudéfrica. Intercepciones cuarentenarias. Periodo 2011-2015

Argentina Sudéafrica
Mancha Negra | Mosca | Cancrosis Mancha Negra Mosca | Cancrosis
Naranja 11 4 1 126 9 1
Mandarina 7 0 1 1 6 0
Pomelo 0 0 0 5 0 0
Limon 25 0 1 12 0 0
Total 43 4 3 144 15 1

Entre septiembre de 2014 e igual mes de 2015 Sudéfrica, suspendié voluntariamente las
exportaciones a la Unién Europea como una medida precautoria para evitar las detecciones de
Mancha Negra, que reforzarian las restricciones para las exportaciones citricas desde Sudéafrica
(Sikuka 2014, 2015), este pais considera que las medidas no son cientificas y dirigidas a

prohibir las exportaciones sudafricanas de citricos, la exclusion voluntaria no alcanza a las areas

libres de mancha negra (Vincent y Apostola 2014).

El impacto de la suspension voluntaria implico un deterioro en el volumen comercializado
durante todo el afio a la Union Europea, con picos estacionales entre marzo y noviembre. La
suspension en la exportacion en septiembre acort6 el periodo en ocho semanas, estimandose en

un 14% menos que en la campafia anterior, obligando a buscar nuevos mercados en Asia (Figura

5.6). Otros paises con similares problemas sanitarios son Argentina y Uruguay.
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Figura 5.6. Sudafrica: Exportaciones a la Union Europea. Afios 2013, 2014 y 2015
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Fuente: COMTRADE (Naciones Unidas)

En la Figura 5.6 se observa una caida en las exportaciones de naranja durante el periodo octubre
— diciembre del orden de 1,9% (2013 versus 2014) y 2,9% (2013 versus 2015) y en el caso de
mandarina del 1,0% y 1,1%, respectivamente.

Figura 5.7. Escenario 3. Caen las exportaciones. Naranja y Mandarina (Toneladas exportadas)
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Fuente: Proyectado 2016-2030 Tabla 5.1
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Escenario 4. Abandono de la produccion. Al producirse los dos factores claves, muchos

productores abandonan la produccion (Figura 5.8).

Figura 5.8. Escenario 4. Abandono. Naranja y Mandarina (Toneladas exportadas)
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Fuente: Proyectado 2016-2030 Tabla 5.1

En este escenario se espera que los productores exploren oportunidades de inversion ajenas a la

citricultura de exportacion.
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5.5. Conclusion del capitulo

Los escenarios futuros para la cadena de citricos dulces del NEA se basan en el anélisis
econométrico y de escenarios presentados en este capitulo. Para combinar los resultados de estas
dos metodologias se obtuvieron estimaciones cuantitativas de las variables claves inciertas.
Sobre la base de estas estimaciones, se realizaron simulaciones para ver como evoluciona el
sector o cadena de citricos dulces en escenarios alternativos futuros. Los resultados de la

simulacion se resumen en la Tabla 5.8.

Tabla 5.8. Resumen de los resultados de simulacién

Factores claves o Escenario 1. Escenario 2. Escenario 3. Caen Escenario 4.
variables Desarrollo Oportunidad las exportaciones Abandono de la
citricola perdida produccion

Incertidumbres claves

Sanidad (HLB) No Si No Si

Barreras para No No Si Si

arancelarias

Toneladas comercializadas en el periodo 2016-2030%

Naranja 39.551 33.538 38.624 32.611

Mandarina 10.943 9.026 8.928 7.011

El volumen comercializado en los cuatro escenarios varia de la siguiente forma:

Escenario 1: con mayor volumen porque no ocurren las incertidumbres claves.
Escenario 2: se pierde el 15,2% de la Naranja comercializada y el 17.5% de Mandarina
Escenario 3: se pierde el 2.3% de la Naranja y el 18.4% de Mandarina.

Escenario 4: se pierden 17,5% y 35,9%, respectivamente.

En todos los casos, el producto que sufre mayor pérdida es la mandarina.

%2 os valores provienen de Figura 5.1 (Escenario 1), Figura 5.3 (Escenario 2), Figura 5.7 (Escenario 3) y
Figura 5.8 (Escenario 4).
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Capitulo 6. Conclusiones

6.1. Conclusiones

La motivacion para esta tesis fueron los cambios en la cadena citricola del Nordeste Argentino y

la necesidad de un enfoque alternativo para analizar estos cambios.

En especial, la hip6tesis inicial indica que los cambios estructurales es resultado de las acciones

de los participantes de la cadena. Asi:

- El principal actor de la cadena productiva es el empaque, formado por productores o
compran fruta a terceros, es el que define el destino comercial del producto.

- El productor, aplica los requisitos de calidad y permitir la trazabilidad, es quien en
definitiva satisface al consumidor.

- Las autoridades sanitarias en Argentina y la Union Europea regulan el sistema
aceptando o rechazando el producto.

- Los proveedores de insumos y de transporte no inciden mayormente en la cadena.

- Los competidores en el mercado de la Union Europea, en especial, Sudéfrica, en

algunos casos permiten conocer con anterioridad las trabas al comercio.

Y, la reciente literatura sobre economia agraria reconoce las consecuencias de estos cambios
para todos los agentes de la cadena de valor. Pero al mismo tiempo, hay preocupacion en la
capacidad analitica en los modelos econométricos tradicionales para analizar estos cambios y
entender sus consecuencias para el futuro del sector o cadena. El principal argumento contra el
enfoque tradicional es que en tiempos de rapidos cambios, el analisis basado solamente en datos
histdricos probablemente no sea efectivo para una evaluacion ex ante de los cambios

inminentes.

Esta tesis intenta responder estas preocupaciones mediante la integracion del analisis
econométrico y de escenarios, es decir la integracion de la prediccion econométrica con una
técnica de gestion empresarial en entornos de rapidos cambios. El enfoque se aplicé a la cadena
de valor de citricos dulces del Nordeste Argentino, que al igual que otros sectores agricolas
sufrié de fuertes cambios en la Ultima década. Por lo tanto, se contribuye al conocimiento desde

dos aspectos: analitico y metodoldgico.
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6.2. Perspectiva analitica

Para comprender el futuro del sector se realizaron dos anélisis, el primero fue el econométrico
mediante un modelo que expresa el comercio de Naranja y Mandarina del Nordeste Argentino
hacia la Union Europea. En este analisis se establecen precios y cantidades y surge que la
Naranja con respecto al ingreso del consumidor y al precio, y la mandarina respecto del precio,
tiene un comportamiento de bien normal porque cumple con la Ley Normal de la demanda:
relacién directa entre cantidades e ingreso y relacién indirecta entre cantidades y precio; para los
dos bienes la determinacion de la oferta esta dadas por el lote de produccion. En todos los casos
el NEA puede vender todo lo que produzca a la Union Europea.

Posteriormente, de acuerdo a las incertidumbres claves que resultan del analisis de escenarios,
una sanitaria (HLB) y otra comercial (barreras para arancelarias) se establecieron cuatro
escenarios, donde lo importante es decir en cuanto decrece el volumen comercializado y deja
para una posterior investigacion las alternativas a realizar cuando se dispone de fruta para
exportar y que no entra al mercado de la Unién Europea, en la actualidad los exportadores
desvian el comercio a otros mercados menos exigentes como Filipinas y Rusia (Escenarios 3 'y
4). Para el caso en que se dispone de menos volumen por el HLB, no queda més que mantener

el programa sanitario.
6.3. Perspectiva Metodolégica

Desde el punto de vista metodoldgico, la investigacion permitié examinar como el enfoque
propuesto mejora los resultados del analisis econométrico tradicional en una evaluacién ex ante
cambios inminentes. Los resultados sugieren que el enfoque integrado mejora la evaluacién
permitiendo a los tomadores de decision planificar alternativas ante la aparicion de estas
incertidumbres claves. La proyeccion econométrica de datos histéricos no permite vislumbrar

las perspectivas acerca del futuro de sector o cadena.

El escenario base o escenario 1 seria el resultado del enfoque tradicional de prediccion. Ademas,
el andlisis de escenario mejora porque incluye el impacto de las fuerzas motrices en el pasado,

mejorando la interpretacion del anélisis econométrico.

Los dos métodos se refuerzan mutuamente. Los escenarios basados en el analisis econométrico

permiten comprender la I6gica econémica de los cambios en curso.

Por ultimo, el enfoque combinado conduce a un analisis mas profundo, porque cada método

complementa la debilidad del otro.
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Anexo

Evolucion del consumo de citricos dulces per cépita en la Union Europea (1991-2015)

a) Naranja
. Naranja (en miles de toneladas) Consumo

Afio Pobl«t:\uon UE oer capita

(millones) Produccion | Importacién | Exportacion | Industria | Disponible (Kg)
1991 350,8 5.496 2167 1807 1272 4585 13,1
1992 352,5 6.205 2194 1965 1300 5134 14,6
1993 354,0 5.742 1967 2232 1306 4170 11,8
1994 355,5 5.666 2122 2384 1500 3904 11,0
1995 370,2 5.361 2094 2073 1400 3981 10,8
1996 371,2 5.151 2120 2034 1200 4037 10,9
1997 372,3 5.919 2102 2023 1370 4628 12,4
1998 3733 4.858 2171 2008 1450 3571 9,6
1999 374,3 5.790 2143 1912 1550 4471 11,9
2000 375,5 5.716 2139 2119 1449 4287 11,4
2001 377,1 5.976 2197 2034 1526 4614 12,2
2002 378,8 6.181 2178 2206 1603 4550 12,0
2003 381,0 6.037 2310 2169 1680 4498 11,8
2004 457,2 5.869 2704 2187 1757 4630 10,1
2005 459,6 5.843 2414 1813 1742 4703 10,2
2006 461,8 6.926 2402 2026 1901 5401 11,7
2007 492,6 6.322 2779 2127 2053 4921 10,0
2008 4945 6.579 2677 2054 1897 5305 10,7
2009 496,3 6.156 2687 2193 1416 5233 10,5
2010 4974 6.639 2735 2365 886 6123 12,3
2011 498,4 6.451 2639 2497 1465 5129 10,3
2012 499,4 6.069 2876 3036 1465 4443 8,9
2013 504,2 6.233 3232 2806 1505 5154 10,2
2014 506,9 6.682 2898 2638 1613 5329 10,5
2015 507,3 6.682 3085 2836 1600 5331 10,5
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b) Mandarina

. Naranja (en miles de toneladas) Consumo

Afio PObIéCIOH Ve per capita

(millones) Produccion | Importacién | Exportacion | Industria | Disponible (Kg)
1991 350,8 1.912 397 837 240 1.232 35
1992 352,5 2.175 565 1.023 245 1.472 4,2
1993 354,0 2.292 725 1.228 300 1.490 4,2
1994 355,5 2.400 1.159 1.412 290 1.857 5,2
1995 370,2 2.294 1.264 1.306 240 2.012 54
1996 371,2 2.131 1.324 1.337 250 1.868 5,0
1997 372,3 2.665 1.399 1.640 300 2.125 57
1998 373,3 2.338 1414 1.624 355 1.773 4.8
1999 374,3 2.695 1.260 1.473 390 2.092 5,6
2000 375,5 2.579 1.338 1.623 350 1.943 5.2
2001 377,1 2.550 1.246 1471 295 2.030 54
2002 378,8 2.828 1.405 1.599 300 2.334 6,2
2003 381,0 2.743 1.457 1.679 453 2.068 54
2004 457,2 3.288 1.885 1.662 528 2.982 6,5
2005 459,6 2.820 1.924 1.906 501 2.337 51
2006 461,8 3.434 1.958 1.898 535 2.960 6,4
2007 492,6 3.008 2.014 2.075 406 2.542 5.2
2008 4945 3.225 1.699 1.880 286 2.758 5,6
2009 496,3 3.042 1.893 1.935 292 2.681 54
2010 4974 3.222 1.918 1.985 285 2.870 5,8
2011 498,4 3.222 1.950 2.095 280 2.798 5,6
2012 499,14 2.855 2.005 2.176 270 2414 4.8
2013 504,2 2.906 1.954 2.033 260 2.566 51
2014 506,9 2.957 2.013 2.058 270 2.641 5,2
2015 507,3 3.008 2.056 2.041 280 2.743 54

Fuente: Eurostat, (https://europa.eu/european-union); FAOSTAT
(HTTP://faostat.fao.org/site/537/DesktopDefault.aspx?PagelD=537) y COMTRADE

(http://comtrade.un.org/),
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