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Resumen

En la presente investigacion se estudia la relacion de la asociatividad y la competitividad
aplicada en las asociaciones de agricultores de banano orgénico en el Per. En el marco teorico,
se presenta los principales conceptos de asociatividad y competitividad, tales como sus
definiciones, modelos y determinantes; ademas de describir la relacion entre ambos conceptos
vista en la literatura. En el marco contextual, en un aspecto a gran escala se presenta la evolucion
de la agricultura organica a nivel nacional, comparado con lo avanzado en Sudamérica y demas
continentes. Por otro lado, se presenta una descripcion de los principales rasgos de las
asociaciones de agricultores de banano organico en el Pert. Finalmente, para mostrar el efecto de
la asociatividad como factor de competitividad, se presentan dos experiencias de asociatividad en
la industria de agroexportacion de banano orgéanico desarrolladas en estudios empiricos previos,
especificamente en Piura y Tumbes.

Palabras clave: Asociatividad, competitividad, competitividad agraria, banano organico,

agroexportacion, Cepibo, Repeban, Valle del Chira, Valle del Rio de Tumbes
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INTRODUCCION

En el presente capitulo, se detalla en primer lugar el problema de investigacion con
énfasis en lo desarrollado en la literatura y los estudios empiricos realizados. Seguidamente, se
presenta la justificacion del estudio y la viabilidad, dos subcapitulos que permiten detallar las
razones por las que se realiza el trabajo, ademas del acceso a fuentes relevantes. Finalmente, se
mencionan los objetivos de investigacion y la metodologia utilizada.

1. Problema de investigacion

La asociatividad es una estrategia en la cual un conjunto de actores (organizaciones,
instituciones) deciden unir esfuerzos, voluntades y recursos para mejorar la competitividad de las
empresas y alcanzar sus objetivos propuestos. La asociatividad se ha convertido en una opcion
cada vez mas necesaria para el crecimiento de las asociaciones, debido al entorno cada vez mas
competitivo en el que viven (Liendo y Martinez, 2001, p. 312).

En el Pert, la industria de agroexportacion de productos organicos ha tenido un
crecimiento exponencial a partir de 1999 (Proinversion, 2008). Los principales actores de esta
industria son las asociaciones de pequefos agricultores. Para estas asociaciones, competir les
resulta complicado, debido a que, en principio, su volumen producido es muy limitado. Esto
conlleva a que tengan menor poder de negociacion con clientes en el exterior, no puedan mejorar
su capacidad productiva, menor utilidad, sobrecostos y poca participacion de mercado. Por otro
lado, las asociaciones de pequefios agricultores, en su mayoria, estan compuestas por pobladores
rurales cuya principal desventaja es el individualismo y la desconfianza. Ademas de ello, existen
diversos factores que impiden que se vinculen facilmente a la cadena productiva de
organizaciones de gran tamafo, tales como la falta de proyectos, poca vision a largo plazo, escasa
rentabilidad, entre otros (Rocha, 2016, p. 38). Sin embargo, en muchos casos, que las asociaciones
de pequefios agricultores de productos organicos hayan podido trabajar juntas a través de un
modelo de asociatividad ha permitido que mejoren su competitividad, entre ellos tenemos el caso
del banano orgéanico en Tumbes, donde a través de la formacion de redes se pudo aumentar de
forma continua el precio de venta por cultivo, lo que tuvo como resultado una mejora en la calidad
de vida de los agricultores (Flores, 2009, p. 39). Como otro ejemplo esta el caso de la red andina
de productores de quinua en Ayacucho y Puno, donde gracias al programa de la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) se pudo fortalecer la
participacion de los agricultores mediante un sistema inclusivo (Mamani, 2017, pp. 1-2). Entre
otros casos, destacan la conformacion de cooperativas productoras de café y cacao tales como la
Cooperativa Agraria Cafetalera de Satipo (CACSATIPO) y la Central Piurana de Cafetaleros

(CEPICAFE), que son también evidencia de la viabilidad de la incorporacion de modelos de



asociatividad para que los agricultores puedan mejorar su integracion a los mercados nacionales
e internacionales (Azula, 2015, p. 7).

En el caso del banano organico, es un producto que empezo su produccion y exportacion
a fines de los afios 90. La mayor produccion de banano organico en el Per ocurre en Tumbes,
Piura y Lambayeque, ciudades donde existen 3414 hectareas de cultivo certificado de acuerdo al
Minagri (Fairlie, 2008a, p. 5). En general, la exportacion de banano organico en el Pert se daba
a través de organizaciones relacionadas con empresas en el extranjero en el mercado
estadounidense y europeo; sin embargo, en los ultimos 10 afios, a través de la formacion de redes
de asociaciones, los pequefios productores han podido aumentar su participacion en el proceso
productivo y su poder de negociacion ante las empresas exportadoras (Fairlie, 2008a, p. 5).

El enfoque de la asociatividad plantea que, para alcanzar un objetivo en comtn, un grupo
de actores deciden compartir tecnologia, destrezas, informacion, insumos, conocimiento, entre
otros. De acuerdo a Lozano, para las organizaciones es cada vez mas complejo la incorporacion
de tecnologia, penetracion a mercados nuevos, innovacion de productos y mantener su estabilidad
en el mercado; por ello, a través de la asociatividad, se puede aprovechar las fortalezas de cada
participante y reducir riesgos (Lozano, 2010). Por otro lado, Fernandez y Narvaez indican que
con el proceso de globalizacion y el incremento del comercio internacional, se han abierto
oportunidades para la internacionalizacion de las empresas; sin embargo, ain es dificil competir
con las grandes empresas, pues no se tiene los suficientes recursos propios para competir a tal
escala; por ello, muchas organizaciones han respondido aplicando estrategias de cooperacion
empresarial, de las cuales destacan los modelos de asociatividad (Ferndndez y Narvaez, 2011).

Se han realizado diversas investigaciones a nivel nacional sobre la asociatividad aplicada
en el sector de agroexportacion. El estudio de Tudela explica que la asociatividad en el sector
cafetalero peruano es un factor fundamental para que se adopten tecnologias para la produccion
organica, tomando como determinantes la capacitacion y asistencia técnica que solo son posibles
con la generacion de vinculos de asociatividad entre cafetaleros (Tudela, 2014, p. 53). Por otro
lado, en La Libertad, La Central de Productores del Valle de Jequetepeque (CEPROVAIJE) pudo
insertarse en la cadena productiva de maiz amarillo duro (MAD) de la empresa Backus gracias al
analisis de los factores de asociatividad necesarios para lograr dicha integracion (Oda y Tello,
2018, pp. 1-2). La asociatividad lograda gracias a la vinculacion de la cadena productiva ha
permitido que los agricultores de CEPROVAIJE puedan generar economias de escala y asi
minimicen sus costos de produccion (Oday Tello, 2018, p. 2).

La investigacion pretende dar a conocer como se lleva a cabo la asociatividad de los
pequefios productores de banano orgédnico, de qué forma contribuye a la mejora de la

competitividad del sector y las limitaciones de los distintos modelos asociativos. De manera



especifica, se busca exponer como las asociaciones de pequefios productores han podido acceder
a beneficios de la asociatividad que de otra forma no hubieran podido acceder, tales como la
disminucion de costos de transaccion, incremento del poder de negociacion, generacion de
economias de escala, acceso a capacitaciones, entre otros.
2. Objetivos de la investigacion

Objetivo general:

Examinar la relacion tedrica entre asociatividad y competitividad en las asociaciones de
productores de banano organico en el Pera en los ultimos 10 afios

Objetivo especifico 1:

Identificar los principales conceptos de asociatividad (definiciones, principales modelos,
principios, fases, ventajas y obstaculos)

Objetivo especifico 2:

Examinar los principales conceptos de competitividad, ademas de su aplicacion en la
agricultura y su vinculacion con la asociatividad

Objetivo especifico 3:

Conocer las principales caracteristicas de las asociaciones de pequenos agricultores de
banano organico en el Pert

Objetivo especifico 4:

Exponer los resultados de la asociatividad en las principales asociaciones de agricultores
de banano organicos en el Pera

3. Metodologia

Para la redaccion de este presente trabajo, se tuvo como estrategia metodologica
principal la revision de fuentes de literatura teorica y estudios empiricos, ademas de estadisticas
de parte del Minagri y Produce. Con relacion a la literatura tedrica, se hizo uso de articulos y
papers de investigacion sobre asociatividad y competitividad. La gran mayoria de articulos fueron
encontrados en bases digitales como Scopus y Ebsco. De dichas bases digitales, se utilizaron
como palabras clave “asociatividad”, “competitividad”, “organic exports”, “banana exports”. Al
buscar asociatividad o competitividad en las bases digitales, hubo centenares de resultados, por
lo cual, se delimitaron los criterios de busqueda. Se acoté el afio de publicacion del 2000 en
adelante; el area de estudio fue centrada en Negocios, Economia y Sociologia; el lugar de
procedencia fue seleccionado solo Latinoamérica; y finalmente, se ordend la busqueda por
relevancia. Se revisaron los primeros documentos que contenian por lo menos dos palabras clave,
que eran estudios latinoamericanos sobre exportaciones, asociatividad o competitividad en

productos orgénicos.



Ademés de ello, para la parte contextual, fueron utilizados estudios empiricos
encontrados en el repositorio de tesis de la PUCP, UNP y USMP. Las tesis provenientes del
repositorio PUCP fueron bastante relevantes en el trabajo, pues abarcaban la problematica
nacional en la agricultura concentrados en diversos productos agricolas como el café, cacao,
quinua, entre otros. Si bien los estudios eran bastante amplios, se decidi6 utilizar aquellos que
incluian una revision de asociatividad entre los agricultores de dichos productos. Para el caso del
banano organico, se efectuaron investigaciones previas sobre las principales asociaciones en Piura
y Tumbes, donde el énfasis estuvo en el banano organico de comercio justo. Ademas de ello, la
gran mayoria de trabajos sobre banano organico tenian una perspectiva desde la gestion
estratégica, pues se buscaba la potenciacion del rendimiento de este producto a través de acciones
estratégicas a 10 afios. Finalmente, las estadisticas obtenidas de Minagri y Produce fueron
obtenidas directamente desde sus portales institucionales y a través de solicitudes de informacion.
El Minagri cuenta con su portal Agroideas donde se pudo obtener la informacion suficiente sobre
acciones de asociatividad en los tltimos 10 afios que han podido llevarse a cabo gracias a la
intervencion del Estado. Dicha informacion fue de gran utilidad al elaborarse el tercer capitulo
sobre el marco contextual.

Luego de la revision de informacion de bases digitales, estudios empiricos nacionales y
portales institucionales, se elabor6é un marco de estudio donde se enfoca a la asociatividad como
un factor de competitividad, dos elementos cuya relacidon (uno dependiente del otro) se pretende
explicar en el marco teodrico. Esta relacion teoérica es llevada a la realidad al ser vista en las
asociaciones de pequefios agricultores de banano orgéanico, cuyas caracteristicas, antecedentes y
evolucion es revisada en el marco contextual. Se incorpora ademas lo encontrado en estudios
empiricos previos como una seccion final en el capitulo 3, donde se presenta 2 casos de
asociatividad en Piura y Tumbes.

4. Justificacion

La presente tesina permitira un mayor entendimiento sobre como la asociatividad se ha
convertido en la via de acceso hacia mercados externos para las asociaciones de pequenos
productores de banano orgéanico y asi haya podido mejorar la competitividad de estas en términos
de mejora de la calidad de vida, menores costos de produccién y un aumento del poder de
negociacion frente a empresas exportadoras. Asimismo, el estudio permitira conocer cuales son
los principales modelos asociativos aplicados en las principales asociaciones de pequefios
productores de banano organico. Esto es particularmente relevante al evaluar la replicabilidad de
estos modelos en otras asociaciones o incluso otras industrias aun poco desarrolladas. Para

mostrar el éxito de la asociatividad como factor de competitividad en las asociaciones de banano



organico se presenta resultados obtenidos de las investigaciones de Flores (2009), Maldonado
(2012) y Fairlie (2008a).

En primer lugar, el trabajo de Flores (2009) abarca un estudio de los agricultores de
banano organico en el Valle del rio de Tumbes que busca analizar la influencia que estos ejercen
sobre la cadena productiva (Flores, 2009, p. 2). Los resultados de su investigaciéon muestran que,
si bien, una gran parte de los agricultores logran la exportacion de sus productos a través de
empresas exportadoras, las asociaciones mas antiguas han podido avanzar en la cadena
productiva; es decir, no solo se encargan de la produccion de banano, sino que realizan actividades
para la exportacion como la cosecha y empaque (Flores, 2009, p. 45).

Por otro lado, la tesis de Maldonado (2012) tiene como objetivo reconocer qué
estrategias exitosas han podido impulsar la capacidad asociativa de pequefios bananeros del Valle
del Chira para mejorar sus condiciones de acceso al mercado de comercio justo (Maldonado,
2012, p. ix). Se focalizé el estudio en los 2810 pequeiios bananeros que forman parte de la Red
de Pequefios Productores de Banano Organico Comercio Justo Peri (REPEBAN). El estudio
obtiene como principales hallazgos que el modelo organizativo de REPEBAN vy las condiciones
de proceso asociativo fueron los factores mas relevantes al evaluar sus condiciones de acceso al
mercado de comercio justo (Flores, 2009, p. xi).

Finalmente, el estudio de Fairlie (2008a) presenta como objetivo el anélisis de los
principales determinantes del éxito de las asociaciones de bananeros organicos. Para dicho fin,
realizd un estudio de campo hacia asociaciones de bananeros orgédnicos en el Valle del Chira que
consistia en encuestas aleatorias, entrevistas y grupos focales a productores y dirigentes de las
asociaciones (Fairlie, 2008a, pp. 5-6). El estudio pudo identificar como principal resultado que
los bananeros organicos comparten el objetivo de avanzar dentro de la cadena productiva, esto
con el fin de lograr exportar de manera directa (Fairlie, 2008a, pp. 98-99)

5. Viabilidad

Con respecto a la disponibilidad de fuentes de informacion tedrica, la asociatividad es
un tema bastante amplio que ha sido estudiado desde diversas disciplinas como la gestion,
sociologia y derecho. Factores de la asociatividad como sus fases, modelos y principios han sido
también explicados en distintos articulos y trabajos académicos como en Mathews (2014), Gémez
(2011) y Lozano (2010). Por otro lado, la competitividad ha sido uno de los temas mas estudiados
de la gestion, por lo cual existe una gran base tedrica para conocer los principales conceptos de
este tema. Si bien la competitividad puede ser evaluada por distintos modelos (cinco fuerzas de
Porter, modelo RBV, competitividad sistémica, entre otros), el presente trabajo pone especial

atencion a la competitividad agraria. Este tipo de competitividad puede ser evaluada en base a



cinco factores aplicados a una industria: el acceso a mercados, fortalecimiento de capacidades,
eficiencia productiva, calidad-diferenciacion de precios e institucionalidad (Marifio, 2009, p. 10)

Por otro lado, existen trabajos empiricos previos sobre asociaciones de productos
organicos como el banano, café, cacao, quinua, entre otros. En estos trabajos se ha podido
recolectar informacion de campo (insights) que seran de utilidad para conocer mas a profundidad
las caracteristicas principales de las asociaciones de productos organicos en el Pera. Ademas de
ello, se cuenta con el catalogo de Agroideas, donde se relata el desarrollo exitoso de diversos
planes de negocio aplicados en industrias especificas tales como el banano, cacao, café, quinua,
vid, entre otros (Agroideas, 2019, p. 4). Entre los principales resultados de los planes de negocios
aplicados por Agroideas esta la mejora del sistema productivo y comercial del banano orgénico;
la implementacion de un programa de exportacion para cacao organico sostenible; el
establecimiento de una planta de beneficio seco para reducir costos operativos en la produccion
de café; la mejora en tecnologia para la produccion y comercializacion de quinua; y la
reconversion de cultivos de orégano por cultivos de vid con la finalidad de aumentar la
rentabilidad (Agroideas, 2019, p. 4).

Finalmente, se tiene el acceso a informacion primaria de parte de entidades estatales
como Promperi y Minagri sobre las principales estadisticas sobre produccion organica a nivel
nacional, con especial atencion a la produccion y exportacion de banano organico. También se
posee acceso a investigaciones del Centro de Comercio Internacional (ITC por sus siglas en
inglés) y el Instituto de Investigacion de Agricultura Organica (FiBL por sus siglas en inglés). De
estas estadisticas se puede obtener informacion sobre los principales destinos de la exportacion
de banano organico, donde los cinco principales son Holanda, Estados Unidos, Panama, Bélgica
y Corea del Sur. Por otro lado, se tiene acceso a los datos de los principales exportadores de
banano orgénico, volumenes de exportacion y valor FOB anuales. Las principales conclusiones
que se pueden obtener de estas estadisticas son que el area destinada a cultivos orgénicos en el
Pert ha tenido un crecimiento gradual del 2014 al 2017 (de 263 mil a 315 mil hectareas); de
acuerdo con ello, Peru se sitlia en el quinto lugar del ranking de paises con mayor area destinada
a cultivos organicos (FiBL ¢ IFOAM Organics International, 2019). Con respecto al banano
orgénico, de acuerdo al Centro de Comercio Internacional, hasta 2018, Pert se situaba como el
cuarto productor mas grande a nivel mundial, teniendo por delante a Republica Dominicana,
Ecuador y Filipinas (Lernoud et al., 2018, p. 77).Toda esta informacion sera vital para conocer el
contexto en el que se desarrolla la asociatividad aplicada en la industria nacional de banano
organico y su posicion en el mercado internacional.

En conclusion, se poseen los recursos y el acceso a la informacion suficiente para

desarrollar a totalidad el trabajo de investigacion planeado.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se describe los conceptos generales de la gestion estratégica,
ademas de la asociatividad, en la cual se detallan sus definiciones, fases, beneficios y obstaculos.
Por otro lado, se conceptualiza la competitividad, sus niveles, determinantes y los principales
modelos. Finalmente, se presenta al sujeto organico, punto en el cual se le define y se menciona
a sus principios.

1.1. La gestion estratégica

En este subcapitulo, se presenta una breve conceptualizacion de la gestion estratégica,
con el fin de dar a entender que los siguientes subcapitulos se desarrollan como parte de esta
amplia area de la gestion.

1.1.1. Conceptos generales como marco de estudio

La gestion estratégica puede ser definida como “un conjunto de decisiones y acciones
administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una corporacion” (Wheelen y
Hunger, 2017, p. 1). Esta clase de decisiones se realizan de acuerdo a factores internos y externos
a una organizacion; en otras palabras, las decisiones se basan en las oportunidades y amenazas
que se identifiquen en combinacion con las fortalezas y debilidades que posea una organizacion
(Wheelen y Hunger, 2017, pp. 1-2).

F. David (2013) concuerda con la definicion previa, pues conceptualiza a la gestion
estratégica como la forma por la cual se definen, se llevan a cabo y evaltan decisiones que sirvan
para lograr que una organizacién alcance sus objetivos (David, 2013, p. 5). De esta manera, se
entiende que la gestion estratégica “es el proceso por el cual los miembros guias de una
organizacion, prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para
alcanzarlos” (Garcia et al., 2017, p. 5). Una tercera definicion de acuerdo con Garcia et al. (2017)
también menciona que puede llamarse gestion estratégica al planteamiento, ejecucion y
retroalimentacion de los planes de accion tomados por una organizacion, con el fin de alcanzar
sus metas propuestas (Garcia et al., 2017, p. 4).

Para las tres definiciones previas, se considera a una estrategia como los medios o vias
por los cuales se planea alcanzar las metas planificadas. Asi, de acuerdo a los objetivos, las
estrategias pueden ser virtualmente infinitas por los distintos cursos de accion posibles (David,
2013, p. 11).

1.2. Conceptualizacion de la asociatividad

La asociatividad es el segundo punto que se desarrollard en el marco teérico. En primer
lugar, se presentan las principales definiciones de asociatividad; seguidamente se detallan los
principios que hacen posible la asociatividad. A continuacion, se describen las fases en el proceso

de asociatividad. Luego, se explican las ventajas mas relevantes de conformar un modelo de



asociatividad y los principales factores que pueden obstaculizar dicho proceso. Como siguiente
punto, se encuentra una explicacion de la asociatividad como un factor que no limita la
competencia entre organizaciones. Finalmente, se describen brevemente los principales modelos
de asociatividad.

1.2.1. Definicion de asociatividad

La asociatividad empresarial es un término amplio que puede tener distintas
definiciones. En principio, puede llamarse asociatividad a una forma a través de la cual las
empresas aceptan entablar voluntades, iniciativas y recursos para mejorar su competitividad y que
ademas estén alineados a objetivos que compartan (Grueso, Hernan, y Garay, 2009, p. 5).

Por otro lado, Gomez Hernandez menciona que la asociatividad “puede definirse como
una estrategia orientada a potenciar el logro de una ventaja competitiva por parte de una empresa
mediante la cooperacion o el establecimiento de acuerdos con otras empresas, para la realizacion
de una serie de actividades dentro de la cadena de valor del producto o servicio, que conduzcan a
una mayor presencia de la empresa en uno o mas mercados (Enrique, 2002)” (Gémez, 2011, p.
137). Una tercera y ultima definicion de asociatividad empresarial menciona que son las acciones
de cooperacion entre empresas que se forman con el objetivo de enriquecer la productividad y la
competitividad de las partes involucradas; ademas de ello, es importante mencionar que no es lo
mismo que asociaciones y gremios empresariales, pues estas congregaciones tienen como fin
conformarse como grupos representativos y proteger intereses en comun (Mathews, 2014, p. 3).

Si bien las definiciones presentadas estan todas orientadas a la competitividad como
fin ultimo, se tomaré la de Grueso, Herndn y Garay como la definicion con la que se trabaje en el
presente documento.

1.2.2. Fases de la asociatividad

El proceso de asociatividad puede ser dividido en diversas fases. De acuerdo con
Liendo y Martinez, podemos identificar cinco fases dentro del proceso asociativo, las cuales se
detallan a continuacion. La primera fase es la gestacion, en esta etapa, los participantes empiezan
a mostrar interés por el proceso asociativo. Se analiza los requisitos para integrarse como grupo,
el potencial de cada participante y los beneficios resultantes de aplicar dicha estrategia (Liendo y
Martinez, 2001). Seguida de la gestacion esta la estructuracion, en la cual los participantes aceptan
el modelo asociativo como medio para mejorar la competitividad. Ademas, con sus roles ya
definidos, se formula una vision, estrategias y metas en el corto, mediano y largo plazo (Liendo
y Martinez, 2001). En tercer lugar, la madurez se produce cuando se ha definido la identidad del
grupo y su organizacion (vision general); tienen claro las estrategias y su composicion; y se
concreta la base de la sostenibilidad del grupo. Finalmente, Liendo y Martinez, 1lama etapa de

gestion a aquella en la cual se realizan las acciones planteadas para lograr los objetivos.



Finalmente, en la fase de declinacion, la productividad o rendimiento de la gestion va

disminuyendo con lo cual los costos se hacen mas grandes que los beneficios. En esta etapa, se

debera decidir descomponer el grupo o comenzar un nuevo proyecto (Liendo y Martinez, 2001).
1.2.3. Principios de la asociatividad

Como se explico en el punto anterior, una acciéon inicial dentro del proceso de
asociatividad es formular una vision que pueda ser reflejada en los logros obtenidos y
cumplimiento de objetivos propuestos. Sin embargo, tener ya formulada una visién y objetivos
propuestos no garantiza el éxito de un modelo asociativo. Los integrantes deben compartir una
serie de valores y principios, que serviran de base para el funcionamiento del modelo (Oda y
Tello, 2018, pp. 38-39). Estos principios, o condiciones basicas para la asociatividad, son
presentados a continuacion:

En primer lugar, est4 la confianza. Como grupo de personas que trazan objetivos en
comun, es necesario que se conozcan, compartan valores y se comprometan a respetar reglas que
determinen conjuntamente; por ello, el principio de confianza es fundamental (Oda y Tello, 2018,
p- 39). La aceptacion de un acuerdo de participacion no necesariamente refleja que exista
confianza entre los miembros del grupo, pues existen muchos casos en los que puede formalizarse
un acuerdo, pero los participantes actian fuera de lo acordado y, en consecuencia, elimina los
marcos en los que se fijo el acuerdo (Mathews, 2014, p. 4). Sin embargo, al respecto, Oda y Tello
(2018) afirman que existen varios puntos importantes a tomar en cuenta para promover la
confianza del grupo y el cumplimiento de las “reglas de juego” pactadas, tales como las
actividades recreativas, las actividades de cooperacidn, los lazos familiares y el cumplimiento de
valores organizacionales.

Por otro lado, se encuentra al liderazgo. Se mencion6 en el punto anterior, que la
confianza es un principio fundamental dentro de la asociatividad. De este punto, se desprende que
también debe existir confianza en el lider del grupo. Esto quiere decir que los miembros deben
entender el papel del lider y la vision que trata de transmitir, pues es el lider quien tiene el poder
de influencia en los demas miembros y de poder articular el trabajo conjunto (Oda y Tello, 2018,
p. 40).

Los dos principios previamente explicados, sientan la base de la participacion de los
miembros del grupo. En otras palabras, si los miembros confian unos de otros y, ademas, aceptan
voluntariamente a su lider; estardn mas inclinados a esforzarse en el trabajo, ofrecer mejores
servicios, entre otras actividades (Oda y Tello, 2018, p. 41). La participacion de los miembros
también permite que sea mas sencillo la identificacion de roles dentro del grupo y la designacion
de sus respectivas responsabilidades (Mathews, 2014, p. 5). Dentro de este punto, podemos incluir

también las sanciones que se aplicaran si algin miembro no asume las responsabilidades de su



rol. Es decir, se vuelve necesario definir las situaciones de sancion, sus penalidades y, al mismo
tiempo, las acciones de prevencion (Mathews, 2014, pp. 5-6).

Ademas de ello, es necesario el compromiso. Este principio tiene que ver con el respeto
de los acuerdos pactados y el interés propio de los miembros del grupo por alcanzar los objetivos
trazados en el corto, mediano y largo plazo. Es elemental que los compromisos se mantengan a
pesar de los cambios en el entorno, pues es lo que permite que el modelo asociativo cumpla su
funcion (Oda y Tello, 2018, p. 41).

Finalmente, la comunicacion constituye, al igual que los demas, otro principio
importante dentro de la asociatividad, pues sin una adecuada comunicacion entre los miembros
del grupo, se hara mas complicado la formacidn de relaciones duraderas. Otro punto importante
a mencionar es que la comunicacion estd vinculada a la clase de informaciéon que poseen sus
miembros, ya sea informacion estratégica, de la situacion del grupo o resultados economicos (Oda
y Tello, 2018, pp. 40—41).

1.2.4. Ventajas de la asociatividad

Las ventajas que pueden ser el resultado de la asociatividad empresarial varian segiin
las diversas caracteristicas de las empresas participantes; es decir, segin el tamafio, sector en el
que operan, tipo de organizacion, entre otros. De acuerdo con Mathews (2014), las ventajas de la
asociatividad pueden ser resumidas en cuatro, que son explicadas a continuacion:

1. Sinergias por capacidades: Las empresas que forman este vinculo empresarial, por lo
general, poseen recursos, capacidades y fortalezas distintas. Que decidan formar un
vinculo, permite que complementen sus capacidades y fortalezas para la generacion de
ventajas competitivas.

2. Economias de escala: Las empresas asociadas pueden decidir realizar la compra de
materiales e insumos de forma grupal, con lo cual pueden acceder a precios mas bajos lo
cual beneficia a las partes involucradas.

3. Poder de negociacion: Al lograr la asociatividad, las empresas pueden pactar mejores
precios con proveedores, clientes y empresas de servicio.

4. Posicionamiento de marca: Para lograr un posicionamiento de marca ya sea en el mercado
nacional o internacional, se requiere de una elevada inversion. Este gasto puede ser
costeado al ser repartido entre las empresas participantes; ademas de la conformacion de
una sola marca en el mercado (Mathews, 2014, p. 5).

De esta manera, estas ventajas permiten que las empresas participantes puedan mejorar
su situacion en el mercado, ya sea al complementar sus capacidades, reducir costos, mejorar su

poder de negociacion o posicionar una marca.
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Por otro lado, Liendo y Martinez (2001), consideran que gracias a la asociatividad se
puede reducir costos, mejorar el posicionamiento de mercado, lograr capacitar recursos humanos,
mejorar la productividad, captar recursos financieros y entrar a nuevos mercados (Liendo y
Martinez, 2001, p. 313). Esto concuerda con lo descrito por Mathews anteriormente, pues también
radican en el mejoramiento de la competitividad.

1.2.5. Obstaculos para la asociatividad

Por el otro lado, podemos identificar cuatro factores principales que obstaculizan la
asociatividad empresarial. En primer lugar, la desconfianza es un factor que limita el grado de
integracion entre empresas y las iniciativas a compartir informacion entre ellas. Puede ser vista
de dos maneras: desconfianza en aplicar algun mecanismo de asociatividad y la desconfianza en
los demas competidores; es decir, el temor de dar a conocer informacion vital sobre sus procesos
productivos y expertise (Dominguez y Ulloa, 2016). De la misma forma, Dominguez y Ulloa
(2006) describen otros tres tipos de obstaculos: la falta de adaptabilidad al cambio, pues, en
general, los propietarios de empresas desean mantener el completo control de sus empresas y
seguir operando bajo las mismas normativas; la falta de apreciacion de la asociatividad de parte
de los propietarios de empresas, por lo que una vision a corto de parte de los empresarios también
es otro factor que tomar en cuenta; y finalmente, la falta de apoyo de parte de instituciones
publicas hace mas complicado que se logre la asociatividad, debido a que las empresas que son
parte de dicha integracion no contarian con un marco institucional que los resguarde (Dominguez
y Ulloa, 2016). De esta manera, los obstaculos terminan siendo situaciones contrarias a los
principios anteriormente descritos que deben ser tomadas en cuenta para la generacion de la
asociatividad.

1.2.6. La asociatividad como factor de competencia

Si bien la asociatividad puede ser entendida como una estrategia de colaboracion entre
organizaciones, también de espacio a la competencia entre ellas. Esto es conocido como
“coopetencia” o “coopeticion”; es decir, poder competir colaborando (Dominguez y Ulloa, 2016,
pp. 18-19). En otras palabras, podemos decir que existe coopetencia cuando “las empresas
establecieron lazos de colaboracion para obtener avances en disefio, calidad y mejoras
productivas, aunque también con el objetivo de competir entre ellas” (Grueso et al., 2009, p. 11).
La razén del nacimiento de este concepto es que “debido al facil acceso a la informacién y la
conectividad que existe en la actualidad, las empresas se han percatado que es necesario buscar
constantemente colaboracion y que esta llevada a cabo de manera simultanea con la competicion
permitira la supervivencia de las organizaciones en el mercado global” (Noguera, Abanto, Del
Pozo, y Bravo, 2018, p. 27). Ademas de ello, la coopetencia se convierte en una parte importante

de la vision del negocio a largo plazo y su fin es poder generar lazos de cooperacion entre

11



empresas que, en condiciones normales, se verian solo como competencia (Noguera et al., 2018,
p. 28).

La importancia de este concepto radica en que la competencia y la cooperacion
permiten que una empresa pueda desarrollarse y crecer. Por un lado, la competencia obliga a los
participantes a mejorar su productividad, utilizar nuevas tecnologias, generar nuevos productos,
entre otros. En otras palabras, permite el desarrollo y crecimiento de las empresas. Por otro lado,
a través de la cooperacion, las empresas que forman parte del modelo asociativo pueden también
crecer, ya sea por la capacidad de trazar sinergias, mejorar relaciones entre empresas, aprovechar
mejores oportunidades, entre otros (Quispe, 2010, pp. 7-8). De hecho, para Ramirez y Vergara
(2007), la cooperacion y la rivalidad son las dos caras de la competencia actual: Por un lado, la
rivalidad es una fuerza que estimula el actuar de las empresas en el corto plazo, mientras que la
cooperacion, en el largo plazo (Ramirez y Vergara, 2007, p. 57).

Esta es una forma mas de denotar la relacion de cooperacion (asociatividad) y
competitividad. Se toma a la empresa como un actor abierto, e interconectado a otros; en este
escenario es donde se construye la competitividad, pero, al mismo tiempo, da espacio para la
conformacion de redes (ya sean de apoyo, colaboracion, sinergias, entre otras) (Ramirez y
Vergara, 2007, p. 57).

1.2.7. Modelos de asociatividad

Ademas de ello, la asociatividad puede ser vista a través de diferentes modelos
empresariales, que cada vez van en aumento debido a la globalizacion y a la competencia creciente
entre empresas. A continuacion, se presentan diferentes tipos de modelos asociativos entre
empresas.

a. Distrito industrial

Este modelo es considerado uno de los mas famosos en el mundo para lograr
asociatividad entre empresas. En sus inicios, este modelo ocurria cuando se producia una
agrupacion de un conjunto de empresas especializadas en un mismo sector, que podian tomar
decisiones relevantes en el futuro de su sector y que ademas se producia de forma voluntaria entre
la articulacion de los participantes involucrados (empresas y organizaciones vinculadas
geografica y culturalmente) (Grueso et al., 2009, p. 7). Sobre este modelo asociativo, Daniel
Humberto indica que “en el distrito industrial el espacio aparece como una variable economica
relevante, que modela tanto los costos de transaccion como los costos de produccion, mediante la
generacion de las llamadas economias de aglomeracion. Las economias de aglomeracion son una
forma de economias externas (las empresas se benefician localizdndose unas al lado de las otras)”

(Humberto, 2001, p. 2).
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b. Cluster

La definicidn de cluster es muy diversa, e incluso puede variar cuando se usa en el
ambiente académico o politico; ademas de ello, algunos autores incluyen en su definicion
conceptos como networking, espacios industriales y también distrito industrial, explicado
anteriormente (Roldan, 2013, p. 312). Segun Porter, podemos definir un clister «como un “grupo
geograficamente proximo de compaiiias interconectadas y asociadas a instituciones en un campo
particular, vinculadas por algo en comun y por la complementariedad entre ellas” (citado por
Brakman., 2003: 220)» (como se cité en Monroy, 2016).

Mas alla de las diversas definiciones que existen sobre clusteres, la CEPAL
menciona que los clusteres se identifican porque las empresas se hallan aglomeradas en un mismo
sector geografico, trabajan una actividad en comin o actividades complementarias, existe
“coopetencia” (competencia y cooperacion simultanea entre las empresas involucradas), existe
una vision que todos los participantes del cluster comparten y, finalmente, unifican esfuerzos para
la generacion de una infraestructura de apoyo (Grueso et al., 2009, p. 10).

c. Redes de empresa

Son otra forma de cooperacion entre empresas, a través de la cual se pretende que
logren obtener beneficios y ventajas individuales que serian dificilmente alcanzables al actuar
individualmente; esta cooperacion puede darse a través del intercambio de recursos, tales como
maquinaria, habilidades especiales, expertise del negocio, capital intelectual, servicios
especializados, entre otros (Rodriguez, 2008, p. 15). Las redes de empresa constituyen otro
mecanismo de integracion entre empresas que les permite organizarse entre si, donde cada
empresa tiene un objetivo que cree que sera posible alcanzar al formar esta red. Segun UNDP,
deben estar presentes en una red de empresas cuatro caracteristicas importantes: la existencia de
un mercado potencial para un producto especifico; empresarios dispuestos a invertir tiempo y
dinero en la formacion de esta red; capacidad de generar renta para los empresarios que formen
parte de la red; y la disposicion a aceptar cambios en la estructura de las empresas parte de la red
(Becerra, 2008, p. 19).

d. Franquicias

Las franquicias son también otro tipo o modelo asociativo que, segin Mathews, “se
entiende como un modelo de negocio mediante el cual una empresa que ha sido exitosa en un
determinado rubro —franquiciador o franquiciante— transmite a otra —franquiciado— el
derecho de uso de su marca comercial mas el know how de su negocio a cambio de un pago inicial
mas un porcentaje de las regalias” (Mathews, 2014, p. 8).

Este ha sido un modelo que ha logrado transformar los canales de distribucion de

productos y servicios en todo el mundo, principalmente por las ventajas para el franquiciado y
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franquiciante. Por un lado, el franquiciado disminuye su riesgo de fracaso (mortandad
empresarial); tiene un menor ciclo de aprendizaje sobre el negocio; posee el respaldo de una marca
comercial; requiere menor inversion en promocion y marketing; y puede acceder a financiamiento
facilmente. Por otro lado, el franquiciante puede expandir su negocio mas rapidamente; y puede
aliarse con un socio que posee conocimientos sobre el mercado en el que opera (Mathews, 2014,
p-9).
e. Joint Venture
Un Joint Venture es otra manera de cooperacion entre empresas, en la cual se busca
comportarse como una especie de “asociacion empresarial estratégica”. Esto quiere decir que, a
través de la interaccion y la capacidad de compartir recursos, pueden cumplir objetivos en comun
(Maguifia, 2004, p. 3). Los tipos de Joint Venture pueden ser clasificados de diversas formas: por
modalidad, contexto geografico, tipo de contrato o por el rol de los socios; siendo esta tiltima una
de las clasificaciones mas comunes. Bajo esta clasificacion, podemos encontrar tres tipos de Joint
Venture: Un Joint Venture de socio dominante ocurre cuando solo un socio estd dominando la
asociacion empresarial, mientras que el otro ocupa una posicion pasiva; un Joint Venture
compartido sucede cuando ambos socios tienen un rol en la gestion de la asociacidn empresarial;
y un Joint Venture independiente se da cuando ninguno de los socios ocupa parte del proceso de
toma de decisiones y gestion de la empresa, pues cedieron este rol a un tercero (un gerente general
que no es parte de ninguno de los socios) (Maguiia, 2004, pp. 3—4).
f. Subcontratacion
De acuerdo con Mathews (2014), “la subcontratacion es el proceso econdémico
mediante el cual una empresa determinada destina los recursos orientados a cumplir ciertas tareas
—que no formen parte de las habilidades principales de una organizacion— a una firma externa
por medio de un contrato”. En otras palabras, la empresa se ocupa de buscar a los especialistas o
expertos para cada area de la empresa y asi mejorar lo que ofrece. La subcontratacion brinda
ciertos beneficios tales como poder aprender conocimientos de terceros; concentrarse en las areas
centrales del negocio y poder tener fluidez para responder ante emergencias; y acrecentar la
eficiencia de los procesos de la empresa y poder asociarse a proveedores y asi mejorar la imagen
de la marca y su credibilidad (Mathews, 2014, pp. 13—-14).
g. Vinculacién a cadenas productivas
Una cadena productiva puede ser definida como “el conjunto de agentes y
actividades econdmicas que intervienen en un proceso productivo, desde la provision de insumos
y materias primas, su transformacioén [...] y su comercializaciéon en los mercados internos y
externos, incluyendo proveedores de servicios, sector publico, instituciones de asistencia técnica,

asi como organismos de financiamiento (Gomez, 2011, p. 136). Que una empresa decida
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vincularse a una cadena productiva implica que adopte un lugar dentro de la cadena y que se
formen relaciones entre proveedor y comprador (Rodriguez, 2008, p. 7). De la misma forma,
Rodriguez (2008) indica algunos beneficios a los que se accede al vincularse a una cadena
productiva, tales como una mejora del nivel de ventas por lo nuevos canales de distribucion,
reduccion de costos cuando las compras se hacen en conjunto o al por mayor, mayor facilidad en
encontrar financiamiento y un mejor poder de negociaciéon en comparacion a empresas sin
vinculos a cadenas productivas.
1.3. La conceptualizacion de competitividad

Este es el tercer punto que se desarrolla en este capitulo. A continuacion, se menciona
las diferentes definiciones de competitividad, ademas de los niveles de competitividad que
existen. Luego de ello, se mencionan los determinantes de la competitividad segun la literatura.
Seguidamente, se explican los principales modelos de competitividad (el modelo de Porter, RBV
y el de la competitividad sistémica). Seguidamente, se explora la competitividad en la agricultura,
haciendo énfasis en su definicion y principales determinantes. Finalmente, se unen los conceptos
vistos en estos dos capitulos; es decir, el vinculo entre asociatividad y competitividad.

1.3.1. La definicién de competitividad
Aligual que la asociatividad, el concepto de competitividad empresarial también posee

diversas definiciones que, de acuerdo con el autor, incluyen conceptos como la productividad,
calidad superior de productos, costos mas bajos, entre otros. Algunas definiciones de la
competitividad se detallan a continuacion a través de un cuadro:

Tabla 1: Definiciones de competitividad

Malaver (1999) “La necesidad de las organizaciones de sostenerse y consolidarse dentro de sus
mercados, teniendo como indicador el porcentaje de participacion —de sus bienes
y servicios— en ellos, a partir de una concepcion sistemdtica que incorpora
elementos economicos, empresariales, politicos y socioculturales”.

Alic (1987) “La capacidad de las empresas para disefiar, desarrollar, producir y colocar sus
productos en el mercado internacional en medio de la competencia con empresas
de otros paises”.

Urrutia (1994) “Es la capacidad de responder ventajosamente en los mercados internacionales”.

Reinel (2005) La competitividad empresarial hace referencia a su performance segun su
capacidad productiva para la generacion de valor agregado superior que sus
competidores.

Enright y Scott | Capacidad que tiene una empresa para proveer bienes y servicios de una manera

(1994) mas eficaz y eficiente que sus competidores. Esto implica una mejora en la calidad

de los bienes y servicios o una reduccion en costos.
De acuerdo con las definiciones presentadas, en el presente trabajo se toma como

referencia la definicion de Alic (1987), pues presenta la necesidad de mejorar los productos de
una empresa para lograr posicionarlos en un mercado global donde compite con empresas de otros

paises (Cabrera, Lopez, y Ramirez, 2011, p. 23; Labarca, 2007, p. 161).
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1.3.2. Determinantes de la competitividad

Los factores que determinan si una empresa esta siendo competitiva en el mercado
varian segun los autores. Algunos autores les dan mayor prioridad a los factores externos como
el territorio, factores sociales, ambientales y politicos como Diaz (2007). Para otros autores como
Ferraz, Kupfer y Lootty (2004) los factores claves que determinan la competitividad de una
empresa son meramente internos como las ventajas en costos, capacidad de generar productos
diferenciados, capacidad de respuesta y tecnologia con la que se cuenta. Finalmente, existen
también autores que consideran que los determinantes de la competitividad son una combinacion
de factores internos y externos. Entre ellos destaca Maialich (2004), que plantea que la
competitividad se determina a través de la capacidad de una empresa para captar participacion de
mercado combinada con la capacidad que posee el pais de entrar a diferentes mercados (Ramirez
y Ampudia, 2018, pp. 20-21). Finalmente, Chang (2003) considera que la asociatividad es el
factor que mas ha facilitado el surgimiento de economias de escala, por lo que desarrolla la
competitividad de los actores como si hubieran tenido acceso a una escala mayor (Grueso et al.,
2009, p. 5).

Mas alla de las diversas posiciones de los autores mencionados sobre los determinantes
de la competitividad empresarial, hoy en dia, con la globalizaciéon y el incremento de la
competencia, han surgido nuevas posiciones para determinar aquellos factores claves que
determinan la competitividad de una empresa. Bafiuls (2009) plantea que para consolidar la
competitividad es necesario desarrollar cuatro factores: innovacion, tecnologia, flexibilidad
productiva y calidad (Ramirez y Ampudia, 2018, p. 22).

Ademas de Baiuls (2009), podemos encontrar otros aportes teoricos similares en los
trabajos de Weitz (2015); y Ortiz y Arreondo (2014). En dichos trabajos podemos notar una
evolucion de los factores de competitividad empresarial, debido al nuevo contexto global; ademas
de ello, podemos reconocer que estos factores son, a la vez, indicadores de avance tecnologico
(Ramirez y Ampudia, 2018, p. 23).

1.3.3. Modelos de competitividad

A partir de los diversos determinantes de la competitividad, se han podido desarrollar
distintos modelos de competitividad. Estos modelos tienen como fin la mediciéon de la
competitividad en una empresa, industria o sector. A continuacion, se presentaran los principales
modelos de competitividad y sus variables:

a. El modelo de las cinco fuerzas de Porter
Como se mencion6 anteriormente, en la definicion de competitividad industrial,

Porter desarrolla un modelo basado en cinco factores para determinar la competitividad de una
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industria; es decir, la intensidad con la que compiten los actores de la industria. Estos cinco
factores, a los que Porter denomina fuerzas, son los siguientes:

Amenaza de nuevos entrantes: Los nuevos participantes que entren a una industria
introducen nuevas capacidades, un deseo de apoderarse de una mayor participacion de mercado
y el aporte de valiosos recursos. En consecuencia, esto genera que las empresas tengan que reducir
sus precios o que los costos se incrementen (Porter, 2008a, p. 22). Porter ademas menciona que
“los nuevos competidores pueden apalancar capacidades existentes y flujos de caja para remecer
a la competencia [...] La amenaza de nuevos entrantes, por lo tanto, pone limites a la rentabilidad
potencial de un sector” (Porter, 2008b, p. 2).

Rivalidad actual: La rivalidad de los competidores actuales ocurre cuando uno o mas
competidores tienen la oportunidad de mejorar su posicion o cuando se sienten presionados por
la situacion del mercado. Entre las tacticas aplicadas mas comunes encontramos la guerra de
precios, competencia por publicidad, entrada de nuevos productos y la mejora del servicio actual
(Porter, 2008a, p. 33). La rivalidad entre los competidores actuales es mas potente cuando los
competidores son varios y tienen tamafios similares; cuando el sector en el que operan tiene un
crecimiento lento; cuando las barreras de entrada son altas; y cuando los rivales poseen un alto
compromiso con el negocio (Porter, 2008b, p. 7).

Amenaza de productos sustitutos: Un producto sustituto es aquel que cumple una
funcién similar o igual al producto de un sector de una forma distinta. No siempre es sencillo
identificar a un producto sustituto, pues esta amenaza puede ocurrir mas abajo en la cadena
productiva, como un insumo, o porque no sustituye directamente al producto del sector (Porter,
2008b, pp. 6-7).

Poder de negociacion de los clientes: Ocurre cuando los compradores pueden ejercer
presion sobre los precios de los productos; cuando son capaces de exigir mejor calidad; y cuando
logran que los competidores del sector se enfrenten entre si (Porter, 2008b, p. 5). Podemos
calificar a los compradores como poderosos si estan agrupados y realizan compras en grandes
volimenes; si los productos que adquieren representan una porcion representativa de sus costos;
si los productos ofrecidos en el sector no son diferenciados; o si esta generando pocas utilidades
(Porter, 2008a, pp. 40—41).

Poder de negociacion de los proveedores: Los proveedores ejercen presion sobre los
competidores de un sector cuando amenazan con una subida de precios o una disminucién de la
calidad de los productos que ofrecen, en consecuencia, se trasladan los costos hacia los
competidores de un sector (Porter, 2008a, p. 43). Podemos identificar a un grupo de proveedores
con un fuerte poder de negociacion si el grupo estd mas concentrado que el grupo de sus clientes

(los competidores del sector); si no dependen principalmente del sector para la obtencion de
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utilidades; si existe un alto costo para los competidores del sector para cambiar de proveedor; y
si los productos que ofrecen son diferenciados (Porter, 2008b, pp. 4-5).
b. Modelo RBV (Resource-Based View of the firm)

Este modelo se concentra en la relacion entre las caracteristicas internas de la
empresa y su rendimiento; por ello, este modelo es también conocido como “analisis basado en
los recursos” (Bravo y Rios, 2018, p. 15). Este modelo, a diferencia que el de Porter, asume que
los recursos con los que cada empresa, en una determinada industria, son heterogéneos; por lo
que la medicion de la competitividad no deberia ser abordada por las cinco fuerzas (factores
externos) sin antes analizar los recursos con los que cuenta una empresa (factores internos) (Bravo
y Rios, 2018, p. 16). Ademas de esta distincion, en este modelo se aborda también el concepto de
“ventaja competitiva sostenida” que difiere del concepto de “ventaja competitiva” de Porter,
porque hace referencia a la capacidad de seguir manteniendo una posicion competitiva una vez
que dejen de existir mas esfuerzos por incrementar la ventaja competitiva (Bravo y Rios, 2018,
pp- 15-16). Con este modelo se puede identificar los recursos con los que cuenta una empresa y,
a partir de ellos, formar estrategias; es por ello que el énfasis del modelo esta en las fortalezas y
debilidades de la organizacion referidas la capacidad de gestion, gestion de la innovacion,
logistica empresarial, entre otras (Bravo y Rios, 2018, pp. 16—-17).

c. Modelo de competitividad sistémica

En este modelo, se analizan los factores internos y externos que afectan a una
empresa, debido a que fue creado para formular politicas publicas basadas en el estudio de la
competitividad (Bravo y Rios, 2018, p. 16). En este modelo, se estudia la competitividad desde
cuatro niveles:

Nivel meta: Estudia factores socioculturales, escala de valores, patrones basicos de
organizacion politica y capacidad estratégica (Bravo y Rios, 2018, p. 17). De acuerdo a Restrepo
y Londofio, este nivel del modelo busca “insertar el mercado en sistemas institucionales eficaces
para potenciar el desarrollo econémico y corregir tendencias destructivas en la economia de
mercado” (Restrepo y Londoiio, 2003, p. 11).

Nivel macro: Es este nivel, el modelo aborda los diversos tipos de politica estatal
como politica monetaria, presupuestaria, fiscal, comercial, entre otras (Bravo y Rios, 2018, p. 17).
Este nivel busca que se puedan mantener condiciones macroecondmicas estables dividido en los
tipos de politica mencionados (Restrepo y Londofio, 2003, p. 11).

Nivel micro: Se abordan los factores internos mencionados en el modelo RBV tales
como a capacidad de gestion, estrategias empresariales, integracion en redes de cooperacion,

logistica y ciclo de produccion (Bravo y Rios, 2018, p. 17).
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Nivel meso: Finalmente, este nivel aborda la relacion entre el Estado y las empresas;
en la cual la labor del Estado es de “ser un generador de impulsos, comunicador entre empresas
asociaciones empresariales, sector cientifico, instituciones intermedias e incluso sindicatos”
(Restrepo y Londofio, 2003, p. 11).

2.3.4. La competitividad en la agricultura
Como se describi6 en lineas anteriores, la competitividad puede ser definida de diversas
formas. De igual forma, cuando este concepto es analizado desde la agricultura, obtiene también
una definicion especial. La razon de contar con una definicion para este sector especifico es que
permite que las instituciones estatales respectivas puedan trazar planes de accion al tener un
mismo concepto de competitividad. De acuerdo a la Direccion General de Competitividad Agraria
(DGCA) del Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri), la competitividad puede ser definida
como “la capacidad de una organizacion publica o privada, lucrativa o no, de mantener
sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar , sostener y mejorar una
determinada posicion en el entorno socioeconomico” (Marifio, 2009, p. 5). Dentro de esta
definicion utiliza el término “ventaja comparativa” que tiene que ver con aquel intercambio de
bienes y servicios entre paises, sectores o empresas basado en la produccion de lo mas econémico
o lo mas abundante donde en otros sitios es escaso o costoso de producir (Marifio, 2009, p. 6).
La definicion de competitividad utilizada fue desarrollada en funcién de la mision del
Minagri, la cual busca conducir el desarrollo agrario y que se promueva el uso sostenible de
recursos naturales para poder aportar a la mejora de calidad de vida de la poblacion y el desarrollo
rural (Marifio, 2009, p. 4). De acuerdo a la DGCA, podemos también identificar 5 factores de
competitividad en la agricultura, los cuales son el acceso a mercados, fortalecimiento de
capacidades, eficiencia productiva, calidad-diferenciacion de productos e institucionalidad; el
analisis y medicion de estos factores permite que la DGCA pueda evaluar resultados de planes de
accion en localidades o industrias especificas (Marifio, 2009, p. 10). Ademas de la promocion de
la competitividad en el sector agrario como la funcién principal de la DGCA, se pueden
mencionar como funciones alineadas a la medicion de factores de competitividad al desarrollo de
capacidades de los agentes econdmicos en la agricultura, la promocioén de mercado de servicios
de asesoria técnica, el acceso de pequefos productores a servicios basicos, el desarrollo de la
asociatividad de los distintos agentes agrarios y el acceso de productos agrarios al mercado
nacional e internacional (Marifio, 2009, p. 7).
1.3.5. La relacion entre asociatividad y competitividad
Luego de haber abordado los conceptos de asociatividad y competitividad en secciones
previas, se puede detallar como ambos conceptos estan relacionados. El vinculo entre

asociatividad y competitividad puede ser visto a partir de tres puntos.
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En primer lugar, debido al dificil contexto global en que viven las empresas, el
principal reto ha sido poder mantenerse en el mercado alcanzando resultados exitosos. En este
contexto, es donde nace el término “asociatividad” como un mecanismo de cooperacion entre
organizaciones, en donde empresas, asociaciones, cooperativas y otros actores pueden unificar
esfuerzos para sobrevivir en este escenario altamente competitivo, producto de la globalizacion
(Liendo y Martinez, 2001, p. 312). De esta forma, la asociatividad se genera debido a la necesidad
de las empresas de poder seguir siendo competitivas en el mercado.

En segundo lugar, como se mencioné previamente, en el punto 2.1.4, las principales
ventajas de la asociatividad eran cuatro: generar sinergias por capacidades, formar economias de
escala, mejorar el poder de negociacion y obtener un mejor posicionamiento de marca. Todas
estas ventajas apuntan, de forma general, hacia la mejora del nivel de competitividad de los
integrantes del modelo asociativo (Mathews, 2014, p. 5). Es decir, el fin ultimo de la
asociatividad, y de las ventajas que pueda generar, radica en el aumento de la competitividad de
una organizacion en el mercado.

En tercer y ultimo lugar, existe un consenso general en la literatura sobre la vinculacién
de los conceptos de asociatividad y competitividad:

e Porter (2008a) plantea la integracion entre empresas como una estrategia para
alcanzar ventajas competitivas. En su andlisis, hace énfasis a la cadena productiva y
la identificacion de fuentes de ventaja competitiva dentro de las partes de la empresa.

e Dini (2010) indica que “una porciéon significativa de la competitividad de las
empresas se genera afuera de las paredes de la firma, en las relaciones que éstas logran
establecer con los actores que conforman su entorno productivo e institucional” (Dini,
2010, p. 20). Para el autor, la conformacion de redes de empresa, un modelo
asociativo, permite atraer a otros actores del entorno y asi establecer mejores
relaciones.

e Por otro lado, en la teoria de la competitividad sistémica, que para poder generar
capital organizacional es necesario establecer una estrategia de articulacion
productiva entre empresas, estrategia que solo seria posible con la unificacion de
esfuerzos y recursos entre empresas (Santiago, Cruz, Acevedo, Ruiz, y Regino, 2015,
p. 1172).

e Fernandez y Narvéez (2011) indican que los modelos asociativos tienen como
finalidad formar relaciones de cooperacion que puedan ayudar a las empresas a
mejorar su productividad; lo cual permite que puedan defenderse del dificil contexto

global (Fernandez y Narvaez, 2011, p. 296).
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e La vinculacion a cadenas productivas se presentd como un modelo asociativo en el
que la desagregacion de la cadena en sus respectivos elementos (combinaciones de
relaciones verticales y horizontales, alianzas, entre otros) permite un analisis de la
competitividad (Montoya, Montoya, y Castellanos, 2008, p. 5).

o El objetivo de la integracion entre empresas es que puedan establecer relaciones que
les ayuden a alcanzar ventajas competitivas que no alcanzarian de forma individual
(Montoya et al., 2008, p. 5).

e En Marino (2009), la Direccion General de Competitividad Agraria (DGCA) tiene
como una de sus funciones la promocion de la asociatividad de los agentes agrarios,
funcion que, de acuerdo al plan estratégico del Minagri, pueda ser de apoyo para el
logro de la funcién principal de la DGCA, la cual es el desarrollo de politicas e
instrumentos nacionales que puedan promover la competitividad del sector agrario
(Marifio, 2009, pp. 7-10).

1.4. El sujeto organico
Este es el cuarto y ultimo punto que se desarrolla en este capitulo. Se describe qué es un
producto organico, ademas de definir brevemente la agricultura y produccion organica.
Seguidamente, se mencionan los principios de la agricultura organica y se presentan datos
estadisticos sobre la produccion organica a nivel global.
1.4.1 Definicion

De acuerdo a la Ley de Promocion de Produccion Organica o Ecoldgica, un producto
organico “es todo aquel producto originado en un sistema de produccion agricola orgénico o
sistema de recoleccion sostenible que emplee tecnologias que en armonia con el medio ambiente
y respetando la integridad cultural, optimicen el uso de los recursos naturales y socio-econémicos,
con el objetivo de garantizar una produccion agricola sostenible" (Quispe, 2010, p. 19). Esto
quiere decir que una produccion organica tiene un menor impacto en el medio ambiente que una
produccion convencional, debido a que no utiliza fungicidas, pesticidas, entre otros insumos
quimicos (Maldonado, 2012, p. 48).

Por otro lado, es importante mencionar que los productos organicos no son solo
productos hechos sin agroquimicos, sino que implica una transformacién en los procesos de
produccion (Maldonado, 2012, p. 49). De acuerdo con Quispe (2010), esto quiere decir que “el
desarrollo agrario de los productos organicos busca el empleo de técnicas en la produccion que
no generen efectos nocivos en el medio ambiente, buscando el equilibrio tanto del aspecto natural
del producto como el método tecnoldgico aplicado en su cultivo. Este equilibrio genera la calidad

superior del producto organico”.
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En base a ello, podemos afirmar que la agricultura organica busca producir cultivos
que utilicen menores recursos no renovables y tengan en cuenta el cuidado de los suelos y la
actividad biologica, ademas de no utilizar agroquimicos (Vargas, 2011, p. 3). Los cultivos
resultantes de la agricultura organica son comercializados en un mercado organico; en este
mercado especial se vinculan las creencias y principios de los vendedores y consumidores sobre
el cuidado del medio ambiente y la sostenibilidad de los suelos (Maldonado, 2012, p. 48).

1.4.2 Principios

En base a lo mencionado sobre la agricultura orgénica, esta busca finalmente mejorar
la salud del medio ambiente y de los consumidores, debido a que posee un proceso productivo
ecologico acondicionado a las condiciones locales (Maldonado, 2012, p. 49). Este fin se lleva a
cabo con el cumplimiento de ciertos principios de la agricultura organica. Maldonado (2012),
describe cuatro principios: salud, ecologia, equidad y precaucion. Estos principios buscan
promover la conservacion de los suelos, el medio ambiente y el bienestar de las personas; buscan
que la agricultura se base en procesos productivos ecologicos; que existan relaciones equitativas
con el cuidado del ambiente y las oportunidades de vida; y que sea llevada a cabo
responsablemente, con el fin de que garantice el bienestar de las personas y el medio ambiente

(Maldonado, 2012).
CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El presente capitulo se divide en dos secciones. El primer subcapitulo abarca a la
agricultura orgéanica a nivel nacional, mientras que el segundo se concentra en la industria del
banano orgéanico y la asociatividad lograda en dos casos especificos.

1.1. La agricultura organica en el Peru

En este subcapitulo se busca contextualizar el desarrollo de la agricultura organica en el
Pert. Se inicia describiendo los inicios de la agricultura organica, ademas de ver su estado actual
al compararla con otros paises latinoamericanos y a nivel global. Luego de ello, se presentan
graficos sobre la cantidad de hectareas destinadas a la agricultura orgéanica en el Peri y la
evolucion del volumen exportado en millones US$. Se continua con la descripcion de los
problemas del sector que afectan la calidad de vida de los agricultores y el rendimiento de sus
cultivos. Seguidamente, se describe las dos formas en que se organizan los agricultores: vincularse
a organizaciones productivas o a empresas. Para concluir, se presentan las principales
certificaciones organicas que se manejan para la exportacion, una descripcion de los principales
cultivos orgénicos para la exportacion y evidencia empirica sobre productores que han podido

generar asociatividad y lograr asi la exportacion de sus productos.
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1.1.1. Antecedentes y estado actual

Historicamente, Perti, gracias a la cultura inca ha podido ser el lugar donde se ha
desarrollado una de las agriculturas mas avanzadas de la época, debido a que se poseia una
agricultura que cuidaba el medio ambiente al buscar la diversidad de cultivos y el cuidado de
suelos (Marrero, 2010, pp. 41-42). Por otro lado, en los ultimos afios, la agricultura organica ha
podido crecer de forma exponencial, siguiendo la tendencia de otros paises al darse cuenta de la
preferencia existente por productos mas saludables, que no dafien el ambiente y que tengan un
proceso productivo limpio (Marrero, 2010, p. 42). La evolucion de la produccion orgéanica en el
Pert, de acuerdo con Marrero, puede ser clasificada en tres etapas: bases cientificas y
capacitacion; organizacion de agricultores; e incidencia politica y mercados. La primera etapa se
desarrollo entre 1983 y 1994, periodo en el que se hizo énfasis en la capacitacion de profesionales
y pequenos productores (Marrero, 2010). Después, entre 1995 y 2000, el Estado buscaba dar
apoyo a los pequefios agricultores a través del desarrollo de politicas enfocadas en la cooperacion;
asi se pudo formar la Asociacion Nacional de Productores Ecologicos (ANPE Peru) que agrupa a
asociaciones de agricultores y otras organizaciones. Finalmente, en el afio 2001, se forma la
Comision Nacional de Productos Organicos (CONAPO) con lo cual se registra legalmente la
existencia de la agricultura ecologica en el Peru (Marrero, 2010, pp. 42—43).

En la actualidad, la agricultura orgénica se lleva a cabo principalmente por pequefios
agricultores, quienes, en su gran mayoria, andan agrupados en asociaciones. Ademas de ello, la
agricultura organica se lleva a cabo en todo el Pert, siendo Madre de Dios, Cusco, Piura y
Cajamarca los departamentos con mayor superficie para agricultura organica (Martinez, 2009).

Se presenta a continuacion un mapa elaborado con informaciéon del Instituto de
Investigacion de Agricultura Orgéanica (FiBL por sus siglas en inglés) para exponer el desarrollo
de la agricultura a nivel global hasta el 2019. En este mapa se aprecia que Oceania sigue siendo
el continente con el mayor numero de hectareas destinadas a cultivos organicos, mientras que
Africa, la con menos hectéreas. Por otro lado, América del Sur ha tenido un desarrollo continuo
en los ultimos aflos, con un crecimiento del 7% en el Gltimo afio llegando asi a representar el 11%
del total de hectdreas para cultivos orgéanicos a nivel mundial (FiBL e IFOAM Organics
International, 2019, p. 326). En la seccion de anexos se encuentran las demas estadisticas por

continentes sobre produccion organica (ver Anexo A).
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Figura 1: Distribucion del area destinada para cultivos organicos por continentes

Adaptado de FiBL e IFOAM Organics International (2019)

Por otro lado, de acuerdo con la tGltima encuesta del FiBL, el Pert se encuentra en el
puesto 7 dentro de los 10 paises con mayor cantidad de productores organicos; mientras que se
posiciona en el puesto 5 dentro de los 10 paises latinoamericanos con mayor area para productos
organicos, solo estando detras de Argentina, Uruguay, Brasil y México. Ver graficos a

continuacion:
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Figura 2: Los 10 paises con mayor cantidad de productores organicos (2017)
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Figura 3: Paises latinoamericanos con mayor area destinada a cultivos organicos (en
hectareas) (2017)
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Adaptado de FiBL e IFOAM Organics International (2019)

Con respecto al grafico previo, el Perti posee 315525 hectareas en las que se producen
cultivos organicos. Esta area total destinada a este tipo de producto ha ido en aumento del afo
2014 al 2015 pero luego se fue reduciendo en poco mas de 10000 hectareas del 2015 al 2017. Ver

grafico a continuacion:
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Figura 4: Area total destinada a cultivos orgéanicos en el Per(1 (2014-2017) (en hectareas)
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Estas hectareas destinadas a la produccion organica estas repartidas por la mayoria de
los departamentos del Pert. Los departamentos con mayor area destinada a produccion organica
son Madre de Dios, Cajamarca, Junin y San Martin. En los anexos se puede encontrar la lista
completa de departamentos con areas destinadas a produccion orgénica, ademas de la cantidad de
pequefios agricultores por departamento (ver Anexo B).

Al analizar las exportaciones peruanas de productos organicos en valor FOB en el
gréfico a continuacién, podemos observar sus inicios en el afio 1999 con 6.14 millones de dolares.
El crecimiento de este monto se ha multiplicado casi 40 veces para el afio 2009 (240 Millones
USS$). La exportacion de productos organicos ha tenido un crecimiento exponencial, teniendo
como principales clientes a paises de Europa (Alemania, Holanda, Bélgica, etc.), América

(Estados Unidos y Canada) y Asia (Japon y Tailandia) (Proinversion, 2008, p. 4).

Figura 5: Exportaciones peruanas de productos organicos en valor FOB (1999-2009)

Fuente: Proinversion (2008)
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1.1.2. Problemas de las asociaciones

El desafio que enfrentan las empresas hoy en dia es poder adecuarse eficientemente a
las condiciones del mercado y poder competir (Ramirez y Vergara, 2007, p. 57). Este desafio no
es ajeno en el caso de las asociaciones de pequefios agricultores, pues los agricultores se agrupan
para poder negociar mejor sus productos y posicionarse en el mercado. Si bien asociarse les
permite acceder a ciertos beneficios, existen también problemas que afectan a estas asociaciones.
Podemos clasificar a los problemas en dos rubros: problemas externos (del sector) e internos (de
las asociaciones).

De los principales problemas del sector, destacan seis, que son los siguientes:

e Aprovechamiento ineficiente de los recursos naturales: “Inadecuado manejo del recurso
forestal y fauna y de los recursos de tierra y agua, Insuficiente asignacion de derechos de
uso sobre los recursos de tierra y agua que limitan el aprovechamiento racional de los
recursos naturales, pues no garantiza su control y restringe las inversiones privadas” (Vela
y Gonzales, 2016, p. 4)

e Poco acceso a servicios basicos para los agricultores: Es ocasionado, principalmente, por
la falta de apoyo al desarrollo de este sector que pueda generar mejores ingresos ; y el
escaso acceso a servicios de salud, educacion, infraestructura vial, entre otros (Vela y
Gonzales, 2016, pp. 3-4). De acuerdo a la ENAHO, no todos los pequefios agricultores
pueden acceder a servicios de luz, por lo que en algunos sitios solo utilizan velas; la
situacion en la region selva es ain mas preocupante, pues menos del 50% poseen
viviendas con acceso a luz (Vela y Gonzales, 2016, p. 9).

e Baja competitividad y rentabilidad: Es causado por el inferior nivel de acceso a capital
humano, un inconveniente sistema de comercializacion y la falta de servicios agrarios
(Rocha, 2016, p. 43; Vela y Gonzales, 2016, p. 4). Ademas, los niveles de productividad
del sector agricultor han ido reduciéndose, de acuerdo al Banco interamericano de
Desarrollo (BID) (Vela y Gonzales, 2016, p. 8).

e Falta de desarrollo institucional en el sector agroexportador: la falta de instituciones de
apoyo para las asociaciones de pequefios agricultores limita su entrada hacia nuevos
mercados (Aguirre, Chavez, y Garcia, 2015, p. 8)

e Limitado acceso a servicios financieros: Debido a la cantidad de factores que pueden
afectar la produccion (clima, agua, infraestructura, etc.), la agricultura es una actividad
de alto riesgo. Que la agricultura conlleve un gran riesgo y que sus niveles de rentabilidad
sean bajos, ocasionan que sea una actividad poca atractiva para las instituciones

financieras (Vela y Gonzales, 2016, pp. 9-10).
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e Mercados distorsionados: En el mercado agropecuario, existe una gran cantidad de
intermediarios en todo el proceso de comercializacion que poseen mayor poder de
negociacion que los pequefios agricultores. Ademas de ello, durante el transporte,
manipuleo y almacenamiento se pierde entre 15 y 30% del volumen producido; por lo
que la infraestructura de mercado es todavia deficiente (Vela y Gonzales, 2016, p. 10).

Por otro lado, existen también problemas internos, es decir limitantes de los
agricultores para poder pertenecer a una asociacion y problemas entre asociaciones. Algunos de
los problemas que limitan su acceso a participar en asociaciones son el bajo volumen de
produccion, la ausencia de proyectos, la vision poco desarrollada de las asociaciones, la falta de
resultados tangibles y la poca rentabilidad en la comercializacion de productos (Rocha, 2016, p.
38). Ademas, de acuerdo a investigaciones previas (Ancajima, Anton, Saldarriaga y Urbina, 2012;
Ascafo, Castafieda, Machicao y Valdiviezo, 2017; Rocha, 2016), se pudo identificar que el nivel
de vinculacidon con el mercado es ain muy bajo. Esto quiere decir, que son muy limitadas las
asociaciones de agricultores que pueden propiamente posicionar su produccion en el mercado
internacional. El resto de asociaciones o comercian sus productos de manera local o sirven de
proveedores a alguna empresa para la exportacion de productos (Rocha, 2016, pp. 38-39).

Otro limitante para las asociaciones de pequefios agricultores es el grado de
tecnificacion. Esto tiene que ver con la tecnologia y métodos de produccion utilizados.
Historicamente, la produccion se realizaba a través de técnicas ancestrales de arado, cultivo y
riego; por lo cual la innovacion estaria ligada a comenzar a utilizar técnicas modernas de
produccioén. En el caso de las asociaciones de pequefios agricultores, combinan ambas técnicas,
pues aun su nivel de asimilacion a las nuevas tecnologias es bajo dado su limitado acceso a
tecnologia moderna y falta de financiamiento (Rocha, 2016, pp. 41-42).

Mas alla de estos problemas, es necesario indicar que la forma como estan organizados
los pequefios agricultores es otro limitante. Segin el IV Censo Nacional Agropecuario
(CENAGRO) en el 2012, el 80% de productores agropecuarios tenian terrenos menores a cinco
hectareas; sin embargo, esto representaba solo el 6% de la superficie total agropecuaria. Ademas
de ello, entre los dos ultimos censos (1994 y 2012), el nimero de pequeiios agricultores aumentd
en un 45%, mientras que los terrenos que concentran, solo un 9% (Escobal et al., 2015, pp. 89—
90). Esto demuestra un proceso de “minifundizacion” y la forma como estan fragmentados los
terrenos. Al respecto, Vela y Gonzales mencionan lo siguiente:

la superficie agropecuaria presenta una alta fragmentacion de la tierra, la cual se expresa en el
reducido tamafio de las unidades agropecuarias, que a su vez comprenden parcelas dispersas
(situacion agravada por la topografia nacional), lo que constituyen un gran obstaculo a la
rentabilidad del agro [...] Se estima que en la actualidad estas cifras atin son mas atomizadas, dado

que no existe un mercado de tierras desarrollado (principalmente en Sierra y Selva) y la
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transferencia de propiedad en mayor proporcion se da de padres a hijos por herencia familiar (Vela

y Gonzales, 2016, p. 6).
1.1.3. Organizacion de las asociaciones
Con respecto al sector agricola, se puede reconocer dos principales estrategias de
vinculacion: pertenecer a organizaciones productivas, es decir, conformar asociaciones que
tengan la capacidad, por si mismas, de ingresar a mercados (superar barreras de acceso); y
vincularse a empresas, lo cual tiene que ver con formar parte de la cadena de suministro de alguna
empresa agricola o agroindustrial para alcanzar objetivos similares (Escobal et al., 2015, p. 90).
a. Vinculados a organizaciones productivas
Para la identificacion de los pequeios agricultores que se encuentran vinculados a
organizaciones productivas, se toma como fuente el IV Censo Nacional Agropecuario
(CENAGRO) en el 2012. A continuacion, se presenta una tabla con la organizacion de pequeiios
agricultores en organizaciones productivas.

Tabla 2: Agricultores en organizaciones productivas

Periodo 2012 Costa Sierra Selva Total
Unidades agropecuarias 357561 1444530 | 458882 | 2260973
Personas naturales 354295 1435657 | 456750 | 2246702
En organizaciones 205657 252940 | 56301 | 514898
En organizaciones (productivas) 34837 42813 | 44378 | 122028
Porcentaje del total de personas naturales 9,83% 2,98% | 9,72% 5,43%

Fuente: Fort y Vargas (2015)

En la tabla anterior, en la costa y selva, se puede apreciar que alrededor del 10% de
los agricultores pertenece a organizaciones productivas, mientras que, en la sierra, es menos del
3% (Escobal et al., 2015, p. 100).

Ademas de ello, el IV CENAGRO muestra resultados sobre la percepcion de los
pequefios agricultores acerca de los beneficios de pertenecer a una organizacion productiva.
Dichos resultados se muestran a continuacion en la tabla 4.

Tabla 3: Beneficios por pertenecer a una organizacion

- Organizaciones Organizaciones
Beneficios : X

productivas no productivas
Abastecimiento de insumos agricolas y/o pecuarios 22,3 4
Acceso a mercados locales/nacionales para la venta 12,6 0,6
Acceso al mercado exterior para la venta 13,5 0,1
Asistencia técnica y/o capacitacion 24 2,5
Acceso a servicios financieros y/o crédito 43 0,4
Abastecimiento de agua 31,87 83,78
Otro 7,7 0,7
Ningun beneficio o servicio 29,5 10,2

Fuente: Fort y Vargas (2015)
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Seglin la tabla 3, se puede distinguir dos tipos de organizaciones: productivas y no
productivas. Las organizaciones no productivas hacen referencia a las asociaciones de
agricultores que no pueden ingresar, por si mismas, al mercado; es decir, requieren de una
estrategia de vinculacion adicional para lograr dicho fin. Para los agricultores vinculados a
organizaciones no productivas, el beneficio mas importante es el abastecimiento al agua (83.78%
de los encuestados marcaron esta opcion). Por otro lado, la distribucion porcentual sobre los
beneficios percibidos en las organizaciones productivas es mas variada. Entre los principales
beneficios estan el abastecimiento al agua (31.87%), la asistencia técnica (24%) y el
abastecimiento de insumos agricolas (22.3%).

Por ultimo, la ubicacion de los pequenos agricultores asociados a organizaciones
productivas es muy heterogénea. Se presenta un mapa con la localizacion de agricultores en
organizaciones productivas (ver Anexo C).

b. Vinculados a empresas

Al igual que en el punto anterior, se toma como fuente el [V CENAGRO 2012.
Podemos observar la distribucion por regiones de los pequefios agricultores vinculados a
empresas en la siguiente tabla.

Tabla 4: Agricultores vinculados a empresas

Periodo 2012 Costa Sierra Selva Total
Unidades agropecuarias 357561 1444530 | 458882 2260973
Personas naturales 354295 1435657 456750 2246702
Productores vinculados empresas 18788 2249 2676 23713
Porcentaje del total de personas naturales 5,30% 0,16% 0,59% 1,06%

Fuente: Fort y Vargas (2015)
La vinculacidon a empresas de parte de pequefios agricultores es mucho menor que

en el caso de las organizaciones productivas. Solo un 5% de agricultores de la costa estan
vinculados a empresas. En la region sierra y selva, esta modalidad de vinculacion es menor a 1%.
Finalmente, al igual que en el caso anterior, a partir del [V CENAGRO, la ubicacion

de los pequefios agricultores se presenta en un mapa (ver Anexo D).

1.1.4. Certificaciones organicas

En el capitulo anterior, se defini6 a la agricultura organica como una forma de producir
cultivos con practicas que no afecten la salud de las personas o el medio ambiente, ademas de no
utilizar pesticidas o fertilizantes quimicos (Torres, 2012, p. 59). Sin embargo, para que el producto
puesto a la venta en un mercado sea considerado como organico debe tener alguna certificacion
(Torres, 2012, p. 59). A continuacidn, se presenta un cuadro con las principales certificaciones

para productos orgénicos en el Perti:
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Tabla 5: Principales certificaciones organicas

Nombre

Sello

Descripcién

Programa
Nacional
Organico
(NOP-
USDA)

Este es el Programa Nacional Orgénico de Estados Unidos. Se
encarga de la certificacion de alimentos orgénicos de origen
vegetal, animal o procesados. Esta certificacion es necesaria para
cualquier organizacion latinoamericana que busque la exportacion
de productos orgénicos a Estados Unidos.

Agricultura
Ecologica de
la Union
Europea

Esta certificacion presta especial atencion a que se logren sistemas
productivos que sean sostenibles, que exista una diversidad de
productos orgénicos disponibles y que sean de gran calidad. De esta
forma solo brinda la certificacion una vez se cumpla una inspeccion
en la cual por lo menos, un 95% de los compuestos agricolas fueron
ecologicos.

Japanese
Agricultural
Standards
(JAS)

Hace referencia al certificado de produccion agricola organica
japonés. Su obtencion depende del cumplimiento de estandares del
JAS y obtener la certificacion de parte de alguna entidad
certificadora aprobada por el gobierno japonés.

Global
G.AP.

Hace referencia a la norma mundial para las buenas practicas
agricolas, la cual incluye normas voluntarias por las cuales se puede
designar a un producto como organico. Busca reducir el impacto de
la contaminacion a través de la adopcion de practicas que apunten
hacia la sostenibilidad del ambiente.

Comercio
Justo  (Fair
Trade)

Permite que las asociaciones de pequeiios agricultores puedan tener
un mejor acceso a mercados y condiciones comerciales. Para lograr
esto, este programa fija un precio minimo para el producto
destinado a la exportacion, ademas de un pago extra que se debera
destinar a la mejora de las condiciones de vida de la comunidad
agricola.

Fuente: Torres (2012)

1.1.5. Principales cultivos organicos

Finalmente, con respecto a la oferta exportable de productos orgénicos, el Pera ofrece

una cartera muy variada que incluye frutas, bayas, semillas, cereales, hortalizas, tubérculos y

raices. Estos productos son mencionados en el cuadro a continuacion:

Tabla 6: Cultivos organicos del Peru

Tipo

Productos

Frutas

Banano, camu camu, l[ucuma, mango, nueces y pecanas

Bayas y semillas

Café y cacao

Cereales y granos

Ajonjoli, amaranto y quinua

Hortalizas, tubérculos y raices

Palmito, panela y aji

Productos naturales

Maca, maiz morado, yacon

Fuente: Martinez (2009)

De los productos organicos exportables, destacan el banano, quinua, café y cacao

orgénico. La lista completa de los volumenes de exportacion de los diversos productos organicos

puede ser encontrada en la seccion de anexos en los que se divide la exportacion nacional de cada

producto orgénico de los ultimos 5 afios en valor FOB y en TM (ver Anexo E y F).
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a. Evidencia empirica

Los principales hallazgos encontrados muestran evidencia de la aplicacion de la
asociatividad en asociaciones de pequefios agricultores de diferentes productos organicos.
Especificamente se busca detallar el modelo de asociatividad utilizado, en qué fase de la
asociatividad se encuentra y, finalmente, qué ventajas y obstaculos ha podido encontrar en el
desarrollo de esta asociatividad.

Un caso de asociatividad se desarrolla en la industria del café organico, en especial
la Central de cooperativas cafetaleras Cocla y la cooperativa Maranura. Ambas cooperativas se
encuentran en Cusco y su principal funcion es poder acopiar el café organico de las asociaciones
que forman parte de la cooperativa para su comercializacion; ademas de ello, también se encarga
de buscar nuevos compradores y mercados potenciales en el exterior (Barriga, 2009, pp. 41-42).
Por otro lado, los cafetaleros asociados a alguna de estas cooperativas poseen beneficios como el
acceso a la informacion (como estados financieros, cuentas personales, datos estadisticos e
informacion institucional) y la participacion en las decisiones de la cooperativa (como elegir
dirigentes, participacion en votaciones, opinar sobre excedentes y presentar propuestas de accion
colectiva) (Barriga, 2009, p. 79). Entre los principales obstaculos hacia la produccion de café
organico, destacan tres: las areas de cultivo son consideradas zonas criticas, pues se encuentra la
mayor cantidad de ecosistemas en riesgo por actividades humanas; la certificacion orgénica
implica una gran inversion en tiempo y dinero, pues dicho proceso tarda alrededor de tres afios y
cuesta entre 1800 a 2000 dodlares el primer afio (tomando como base una agrupacion de 100
agricultores); y la obtencién de insumos vitales (estiércol, guano u otros tipos de abono organico)
es dificil de conseguir; por lo cual, la baja disponibilidad de estos insumos hace que sea mas
costosa la produccion de café organico (Tudela, 2014, pp. 14-15).

En contraparte, los factores que motivan a los cafetaleros a adoptar practicas de
agricultura organica, de acuerdo con Tudela (2014), son también tres: existe un sobreprecio en el
mercado internacional para el café organico y otros tipos de cafés especiales (de comercio justo,
amigable con las aves, de la Alianza para los Bosques y la certificacion Utz Kape); la difusion de
los beneficios de los productos organicos para la salud conlleva a que exista una demanda
creciente por estos productos; y tienen como aliados a la Unidon Europea, Cooperacion
Internacional Alemana-GIZ y la Comision Nacional para el Desarrollo y Vida sin Drogas
(DEVIDA).

Por otro lado, podemos mencionar el caso de CEPROVAIJE, una cooperativa en La
Libertad que pudo agrupar a varias asociaciones de pequefios agricultores de maiz amarillo duro,
mas adelante también a agricultores de quinua y esparragos organicos (Oda y Tello, 2018, p. 7).

CEPROVAIJE ha tenido éxito al plantear como modelo asociativo la vinculacién a cadenas
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productivas. En otras palabras, los pequefios agricultores pueden ser parte de la cadena y que
mantengan su poder de negociacion. En el caso del maiz amarillo duro, esta cooperativa ha podido
vincularse a la empresa Backus para asi lograr beneficios como la produccion a escala, desarrollar
capacidades técnicas y desarrollar un enfoque de negocios inclusivo (Oda y Tello, 2018, pp. 12—
13).

El principal problema de los pequefios agricultores de La Libertad era la gran
inversion necesaria para financiar la campafia agricola; es decir, costos relacionados a la compra
de semillas, combate de plagas, agua de riego y asesoramiento. Estos fuertes costos se ligan a la
minifundizacion, caracteristica de los cultivos en todo el Perd, y a la incertidumbre de poder
encontrar un mercado que recompense los costos mencionados (Oda y Tello, 2018, p. 43). Ante
ello, el poder vincularse a la cadena productiva de Backus y otras empresas, en el caso de quinua
y esparragos, ha podido solucionar este problema, debido a que poseen colectivamente una
superficie que ofrece mayor rentabilidad en sus cultivos; el riego es mas eficiente debido a las
parcelas de mayor tamafo; pueden contar con asistencia técnica; y tienen acceso a charlas y
talleres sobre el manejo de cultivos y combate de plagas (Oda y Tello, 2018, p. 44).

En el caso del cacao organico, es una industria en la que operan pequefios
agricultores de forma individual y colectiva (asociaciones, cooperativas). Sin embargo, la mayoria
de los agricultores se encuentran en estado de pobreza, poseen parcelas pequenas, bajo nivel
educativo y limitado acceso a otros servicios (Ochoa, 2016, p. 55). Con respecto a este producto,
podemos mencionar a APPCACAQ, el gremio nacional de productores de cacao, que pudo ser
desarrollado a partir de los esfuerzos de sus miembros, mas que el actuar del gobierno y otras
instituciones. APPCACAO nacio para facilitar la representacion de pequefios productores, pero,
con el tiempo, ha podido convertirse en un actor que permite que sus asociados puedan ingresar
a mercados en el exterior, acceder a mejor financiamiento y desarrollar tecnologias que permitan
mejorar la productividad (Ochoa, 2016, pp. 94-96)

Finalmente, la industria de la panela organica en Piura es un ejemplo de asociatividad
aun poco desarrollada. La panela, endulzante producido a partir del jugo de cafia de azlicar, es un
producto cuya demanda ha tenido un crecimiento exponencial en el mercado internacional
(Ancajima et al., 2012, p. 125). Dos factores destacan como obstaculos para el logro de la
asociatividad en esta industria. Por un lado, estan los factores organizacionales como la poca
asistencia técnica, mano de obra no capacitada, infraestructura de agua en deficiente estado,
problemas de alcantarillado y falta de vias de acceso a las zonas productoras (Ancajima et al.,
2012). Por otro lado, también existen factores socioculturales; por ejemplo, cuando existe una

gran cantidad de productores reacios a participar en asociaciones, falta de disciplina de los
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productores, desconfianza del éxito de las asociaciones y poco apoyo de entidades
gubernamentales (Ancajima et al., 2012, pp. 125-126).

Si bien la demanda internacional creciente permitiria que haya incentivos para
producir panela orgéanica en Piura, los obstaculos presentados limitan la conformacion de algin
modelo asociativo en la zona. Ademas de ello, es necesario mencionar que la industria de la panela
no ha podido desarrollarse, debido a que los productores prefieren cambiar sus cultivos a café o
banano, productos con mayor éxito en Piura (Ancajima et al., 2012, pp. 127-130).

1.2. Las asociaciones de productores de banano organico
El presente subcapitulo se concentra en la industria del banano organico. Se describe los
inicios de la exportacion a inicios del 2000, se presentan estadisticas sobre su estado actual, se
detallan las caracteristicas principales de los agricultores de banano organico y, finalmente, se
presentan dos casos de asociatividad sobre agricultores bananeros en los valles de Chira y de Rio
de Tumbes.
1.2.1. Antecedentes

A fines de los 90 (entre 1998 y 1999), el Estado comenzé con la promocién de la
exportacion del banano organico; por lo cual brindd insumos a crédito a agricultores de banano
tradicional; esto quiere decir que les brindo créditos para que puedan adquirir abono organico,
como guano de isla, y otros insumos necesarios para la produccion organica de banano (Fairlie,
2008b, p. 33). Esto fue el primer intento estatal para que agricultores puedan convertir sus cultivos
a banano organico, pues permitio la certificacion de la gran mayoria de tierras de cultivo de los
agricultores participantes del programa. Sin embargo, este intento fracasé al querer exportar el
producto orgénico por medio de una empresa del Estado (Fairlie, 2008a, p. 35).

Dado que el intento de apoyo del Estado no resulto, los agricultores solo tenian como
alternativa establecer redes con empresas para la exportacion de sus productos. En algunos casos,
como en la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios (BOS), las empresas no cumplieron
con el acuerdo de pago o capacitaciones (Fairlie, 2008b, p. 35). De esa forma los agricultores
quedan confundidos al terminar su etapa de conversion a banano organico, pues el Estado no pudo
ayudarlos a exportar el producto organico y las empresas exportadoras, al buscar solo ganancias,
no solian cumplir los acuerdos con los agricultores. Fairlie (2008a) menciona que “frente a la
ruptura de redes de apoyo con agentes externos, las redes entre agricultores fueron las que
permitieron la conversion al banano orgéanico al asegurar el aprovisionamiento de los insumos
mas importantes y al brindar las capacitaciones necesarias”.

1.2.2. Desarrollo de las exportaciones
Como se menciono, la exportacion de banano organico en el Peri comenzo a finales

de los 90; sin embargo, el auge de las exportaciones se dio entre el 2000 y 2007 al crecer de US$
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264 mil a US$ 31 millones (Fairlie, 2008a, p. 12). A continuacion, se presenta la evolucion de las

exportaciones peruanas de banano organico por paises entre el 2000 y 2007.

Tabla 7: Exportaciones peruanas de banano organico por paises destino (2000-2007) (peso
neto en toneladas)

Pais 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Holanda - 855 293 2231 4662 11471 11471 | 27427
Estados Unidos 856 6743 11073 | 13538 | 12207 | 26367 | 26367 | 17861
Japon - - - 128 3394 4442 4442 7797
Alemania - - 3330 - 439 4371 4371 6468
Bélgica - 56 3908 2206 6116 10028 | 10028 4523
Reino Unido - 174 - - 166 - - 313
Ecuador - - - - 204 159 159 98
Italia - - - - - - - 60
Espana - 52 - - - 195 195 20
Corea - - - - - - - 18
Francia - 115 349 - - 2 2 2
China - - - - 18 - - -
Colombia - - - - - 40 40 -
Portugal - - - - - 20 20 -
Total general 856 7995 18953 | 18103 | 27206 | 57095 | 57095 | 64587

Adaptado de Fairlie (2008a)

De acuerdo con el cuadro mostrado, se inicié en el 2000 con exportaciones a Estados

Unidos y luego se fueron diversificando las exportaciones a paises europeos como Holanda,

Alemania y Bélgica. Ademas, hasta el afio 2007 se tenia a Holanda como principal destino

exportador. Por otro lado, se tiene los siguientes graficos con la evolucién de las exportaciones

peruanas en valor FOB en toneladas y USS.
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Figura 7: Exportaciones peruanas de banano organico (valor FOB en miles US$)
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Como se indica en los graficos, las exportaciones de banano orgéanico han tenido un
aumento sostenido desde iniciaron; de hecho, entre el 2000 y 2001 se ha multiplicado su valor
mas de nueve veces pasando de 939 a 8870 toneladas exportadas (en peso bruto). La tendencia
creciente se ha mantenido a pesar de una disminucién en el volumen exportado entre el 2009 y
2010. Si bien existid una disminucién del volumen, el valor en US$ no se vio afectado
considerablemente, debido al incremento del precio del banano orgénico a nivel internacional.

Finalmente, la lista de los principales exportadores de banano organico en el Pert se
compone principalmente por diversas asociaciones de productores, cooperativas y empresas
exportadoras (ver Anexo G).

1.2.3. Principales caracteristicas

Podemos conocer algunas caracteristicas de los productores de banano orgénico
gracias a estudios previos realizados en Piura y Tumbes, principales departamentos donde ocurre
la produccion de esta fruta. Dentro de las asociaciones de agricultores de banano orgénico existe
un promedio de edad de 50 afios, ademas de estar compuesto principalmente por hombres con
esposa e hijos (Fairlie, 2008a, pp. 26—27). Ademas de ello, con respecto al grado de educacion, la
mayoria de los agricultores cuentan con educacion primaria (41%), seguido de educacion
secundaria (29%) y educacion superior (17%); finalmente, el resto (13%) no cuenta con ninglin
grado de educacion (Fairlie, 2008b, p. 33).

Por otro lado, al hablar de las viviendas y el acceso a servicios basicos de los
agricultores de banano organico, de acuerdo con el estudio de Fairlie (2008), podemos indicar
que el 92% posee vivienda propia y el resto (8%), alquilada (Fairlie, 2008b, p. 29).Ademas, mas

de la mitad (54%) de agricultores poseen el servicio de agua potable dentro de sus viviendas,
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siendo la mayoria aquellos que viven cerca de las capitales distritales; otros agricultores obtienen
agua de pilones publicos (34%), camiones cisternas (4%), y el resto (8%) no cuenta con acceso a
agua potable por lo que solo cuentan con rios y acequias como fuente de agua no potable (Fairlie,
2008b, p. 29).

Finalmente, una de las principales limitaciones que poseen las asociaciones de
productores de banano organico es la existencia de una abundante presencia de minifundios. Esto
quiere decir que, al tener pequefias extensiones de tierra, es complicado lograr formar economias
de escala para la produccion de volimenes significativos para la exportacion (Fairlie, 2008a, p.
33).

1.2.4. Casos de asociatividad

Para concluir este capitulo, se presentan los casos del Valle del Chira y Valle del Rio
de Tumbes, valles donde se realizaron estudios sobre la organizaciéon de sus miembros,
asociatividad lograda y beneficios obtenidos. Al presentar estos dos casos, se busca retratar la
asociatividad alcanzada y los resultados de esta en términos de competitividad.

a. Valle del Chira

Alan Fairlie realizd una investigacion sobre los principales factores de éxito y
limitaciones de las asociaciones de agricultores de banano organico en Sullana, Piura,
especificamente en los distritos de Marcavelica, Querecotillo y Salitral (Fairlie, 2008b, p. 31).
Para realizar la investigacion se concentrd en 10 asociaciones donde 5 era parte de la Red de
Productores de Banano Organico de Comercio Justo (Repeban) y 5 asociaciones de la Central de
Pequefios Productores Piuranos de Banano Organico (Cepibo); de este total, 6 poseen la
certificacion de Comercio Justo (Fairlie, 2008b, pp. 31-32). Al aplicar encuestas y entrevistas a
los miembros y dirigentes de las asociaciones, se pudo obtener los siguientes resultados:

Uno de los principales problemas para los agricultores es la organizacion de las
tierras, pues al ser pequefias complican la formacion de economias de escala. Entre otros
problemas destacan la heterogeneidad que poseen los agricultores sobre insumos para la
produccion como agua y fertilizantes; y la falta de conocimientos sobre técnicas agricolas
modernas y sobre el mercado internacional (Fairlie, 2008b).

Si bien participar del programa de Comercio Justo les permite a los productores
obtener mejores ingresos, el retraso cambiario y el precio del guano, insumo cuyo precio es fijado
por el Estado, reducen el total obtenido de la exportacion. Ante estos factores que merman el
ingreso total, se puede contrastar las diferencias entre las ganancias de un exportador y un
comercializador en Europa (Fairlie, 2008a). Al realizar encuestas a los miembros de las
asociaciones, se pudo descubrir que comparten el deseo de poder avanzar dentro de la cadena de

produccion; en otras palabras, que puedan estar cada vez mas involucradas en el proceso, ya sea
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por encargarse de tareas nuevas como el empaquetado o, ultimamente, logrando exportar de
manera directa (Fairlie, 2008b).

Para asociaciones relativamente nuevas, aquellas que se encuentran aun en las fases
iniciales de la asociatividad, lograr obtener la certificacion de Comercio Justo puede ser
complicado, pero al mismo tiempo se convierte en una meta muy anhelada para sus miembros
(Fairlie, 2008b). Por otro lado, asociaciones maduras, aquellas que han estado exportando sus
productos a través de la vinculacion a cadenas productivas de empresas, tienen complicaciones al
querer exportar de manera directa, pues en algunos casos los acuerdos firmados amarran a los
agricultores a trabajar con la empresa por largos periodos de tiempo (Fairlie, 2008b).

Una de las razones principales que explican el éxito de las asociaciones es que han
podido generar con los excedentes proyectos que mejoren la calidad de vida de la zona tales como
proyectos de salud y educacion. Esto también permite que puedan exigir al Estado una mejor
provision de bienes y servicios basicos que contribuyan a esta mejora de la calidad de vida
(Fairlie, 2008D).

Ademés del trabajo de Fairlie, se puede mencionar también los resultados de la tesis
de Gina Maldonado, quien se encargd en determinar aquellos factores que permitieron la
asociatividad en las mismas redes de asociaciones mencionadas (Repeban y Cepibo). De acuerdo
con Maldonado, en ambos casos, las redes creadas permitieron que los pequefios agricultores
hayan podido posicionar su producto en el exterior de una manera mas eficiente, debido a que han
agrupado a las asociaciones en una misma red (Maldonado, 2012, p. 107). En esa misma linea,
Cepibo y Repeban se conforman como redes de asociaciones en las que se formulan estrategias
colectivas que permitan la articulacion grupal de sus miembros (Maldonado, 2012, pp. 107-108).

En el caso de Repeban, esta red engloba a la mayoria de las asociaciones de pequefios
agricultores en el Valle de Chira en Piura. Esta red surgi6 debido a que existia un problema entre
los agricultores y la exportadora Granos Organicos Nacionales S.A. con relacion a una deuda. La
conformacion de esta agrupacion permitid que los agricultores conocieran los beneficios de
asociarse; por ello, en este caso, el factor determinante para la generacion de la asociatividad fue
la defensa de intereses en comin (Maldonado, 2012, p. 110). Los principales motivos por los
cuales los agricultores de banano orgadnico deciden asociarse son la busqueda de mayores
beneficios econdomicos, la busqueda de mayores beneficios sociales, conocimiento de casos
similares de asociaciones exitosas y la mayor facilidad en el trabajo colectivo que de manera
individual (Maldonado, 2012, p. 100).

En contraparte, los factores que obstaculizan la vinculacion a la Repeban y Cepibo
de parte de pequefios agricultores son el temor al fracaso de la Repeban y Cepibo, la desconfianza

de otras asociaciones que también forman parte de la red, la falta de apreciamiento de los
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beneficios de asociarse a alguna de estas redes y la mala percepcion de la asociatividad debido al
fracaso de las cooperativas en la década de 1980 (Maldonado, 2012).

Finalmente, cabe mencionar que, de acuerdo a la encuesta tomada a pequefios
agricultores de la zona, las condiciones que consideraban esenciales para poder asociarse eran la
confianza, estructura de trabajo clara, transparencia, comunicacion efectiva, valores compartidos
y la capacidad de resolucion de conflictos (Maldonado, 2012, p. 105). Estos serian los factores
vitales para lograr la asociatividad en el caso de Repeban y Cepibo en el Valle del Chira.

b. Valle del Rio de Tumbes

De la misma forma que el caso anterior, el estudio por Flores (2009) busco
determinar cudl era la influencia de los pequefios agricultores de banano organico sobre la cadena
productiva en el Valle del Rio de Tumbes (Flores, 2009, p. 38). En principio, cabe mencionar que
la produccién en el Valle del Rio de Tumbes es una actividad relativamente reciente, pues buscaba
reproducir los mismos resultados de los casos de Cepibo y Repeban (Flores, 2009, p. 39). Sin
embargo, para la consecucion de esta meta, el reto mas grande consistia en que los agricultores
puedan entender el concepto de asociatividad, como el medio que les permita juntar sus esfuerzos
y voluntades para afrontar los problemas que los aquejan (Flores, 2009, p. 39).

Al aplicar técnicas de investigacion cualitativas y cuantitativas a tres asociaciones
del Valle (Consorcio Agricola de Tumbes, Asociacion de Pequefios Productores de Banano
Organico de Tumbes y Comité Departamental Productores Platano — Tumbes), se obtuvo los
siguientes resultados:

Las extensiones de tierra que los agricultores poseen son a lo mucho de 1 hectérea,
por lo que sus cultivos estan divididos en pequefias parcelas individuales. Ademas, si bien todos
los agricultores afirmaron ser los propietarios de esas tierras, muy pocos eran quienes poseian
titulos de propiedad oficiales u otros documentos que acrediten la tenencia de las tierras (Flores,
2009, p. 42). A diferencia de asociaciones en Piura, las asociaciones del Valle del Rio de Tumbes
son relativamente nuevas, por lo que atn es dificil lograr una interaccion completa entre los
agricultores de la zona; en otras palabras, lograr que se pierda esa resistencia al cambio (Flores,
2009, p. 47). Debido al éxito de las asociaciones de banano organico en Piura, el Gobierno
Regional de Tumbes ha invertido en los asociaciones tumbesinas al dotarles de plantas
empacadoras, esto con el fin de que puedan vender sus cultivos a diferentes empresas
exportadoras o incluso exportar por su propia cuenta (Flores, 2009, p. 48). De acuerdo con las
encuestas realizadas a miembros de las asociaciones, se descubrié que consideran al interés
econdomico como la principal razén por la que se asociaron en primer lugar. Sin embargo, se
muestra que las asociaciones buscan también asumir un papel solidario en la comunidad al buscar

mejorar la calidad de la educacion, salud y servicios basicos (Flores, 2009, p. 48). Finalmente,
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Flores (2009) concluye que “para el buen funcionamiento de la cadena productiva es necesaria la
optimizacion de todos sus eslabones. El proceso productivo al ser el més importante, debe ser
gestionado de una manera dptima a través de la delimitacion de funciones, y responsabilidades de

los agricultores”.
CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las conclusiones del presente trabajo, divididas de acuerdo
con los objetivos iniciales planteados de la investigacion:

Con respecto al objetivo especifico 1 (identificar los principales conceptos de
asociatividad) se pudo presentar en el capitulo 2 una descripcion de los elementos mas relevantes
de la asociatividad, tales como sus principios, modelos, ventajas y obstaculos. La descripcion de
dichos elementos permitié profundizar un entendimiento de la asociatividad como un factor de
competitividad.

De acuerdo con el objetivo especifico 2 (examinar los principales conceptos de
competitividad, ademas de su aplicacion en la agricultura y su vinculacion con la asociatividad),
se pudo desarrollar los principales modelos de competitividad, ademas de sus determinantes. Se
incluyo en este punto la definicion de competitividad con la que se trabaja en la agricultura y sus
determinantes. A través de dichos determinantes, se pudo relacionar los conceptos de
asociatividad y competitividad aplicado en las asociaciones de agricultores de banano orgéanico.

Al continuar con el objetivo especifico 3 (conocer las principales caracteristicas de las
asociaciones de pequefos agricultores de banano organico en el Pert) se pudo desarrollar en el
capitulo 3 que las asociaciones de pequeos agricultores de banano organico poseen rasgos que
obstaculizan o permiten la formacion de la asociatividad. En primer lugar, los problemas del
sector agricola son el principal obstaculo para la formacion de estos vinculos. Los principales
problemas del sector son el deficiente aprovechamiento de los recursos naturales, el limitado
acceso a servicios basicos, la poca competitividad del sector, la falta de desarrollo institucional,
el limitado acceso a financiamiento y los mercados distorsionados que existen (Vela y Gonzales,
2016, p. 10). En segundo lugar, los problemas internos son otro tipo de limitante que afecta la
capacidad de los pequeios agricultores para pertenecer a una asociacion. Entre ellos destacan el
bajo volumen de produccion, la ausencia de proyectos y la falta de visién en asociaciones (Rocha,
2016, p. 38).

Por otro lado, tenemos a las caracteristicas que han permitido la conformacion de
modelos asociativos. En el caso del banano organico, los principales motivos por los cuales los
pequefios agricultores decidieron asociarse a una red fueron la busqueda de mayores beneficios

econdémicos y la mayor facilidad en el trabajo colectivo (Maldonado, 2012, p. 100). Ademas de
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ello, las condiciones necesarias para que se haya generado la asociatividad en esta industria fueron
la confianza, transparencia, comunicacion efectiva y una estructura de trabajo clara.

Con respecto al objetivo especifico 4 (exponer los resultados de la asociatividad en las
principales asociaciones de agricultores de banano organicos en el Pert), se presentd dos casos
de asociatividad en Piura y Tumbes. En el caso de Valle del Chira, en Piura, los problemas que
tuvieron los agricultores con el Estado y las empresas exportadoras fueron factores clave para el
desarrollo de la asociatividad, como una via que les permita exportar por si mismas y poder
apoyarse de otras asociaciones de bananeros organicos; ademas de poder acceder a
capacitaciones, integrarse mas al proceso productivo y generar proyectos para la comunidad. En
el caso del Valle de Tumbes, la asociatividad se logrdé gracias a que los agricultores buscaban
replicar los resultados obtenidos en Valle del Chira. Estuvo involucrado para este proceso el
apoyo del Estado, que permiti6 que se dieran capacitaciones y se pudiera organizar a los
agricultores. Si bien las asociaciones eran todavia relativamente nuevas, se pudo lograr la
integracion y la exportacion directa, en su mayor parte.

Finalmente, el objetivo general (examinar la relacion teoérica entre asociatividad y
competitividad en las asociaciones de productores de banano orgénico en el Pert en los tltimos
10 afios) pudo ser alcanzado debido a que se pudo identificar que la asociatividad es un factor de
competitividad. Se presento la relacion tedrica en el capitulo 2, donde las ventajas de aplicar la
asociatividad apuntan finalmente a una mejora de la competitividad en las organizaciones
participantes. Por otro lado, en el marco contextual, se pudo presentar la asociatividad lograda en
la industria del banano organico, gracias a la exposicion de los casos en Piura y Tumbes. Ademas
de ello, se han revisado casos de asociatividad en otras industrias de productos organicos. Se
puede nombrar a la industria de café organico, en la que destacan la Central de cooperativas
cafetaleras Cocla y la cooperativa Maranura en Cusco. Estas cooperativas se encargan del acopio
y comercializacion, por lo cual han podido unificar los esfuerzos de las asociaciones de cafetaleros
para poder posicionar el producto en el mercado internacional. Ademads de ello, el ser parte de
alguna de estas cooperativas ha podido brindar a sus socios la capacidad de acceder a estados
financieros, datos estadisticos e informacion institucional (Barriga, 2009, p. 79).

Se tiene también el caso de CEPROVAIJE, una cooperativa en La Libertad que agrupé a
asociaciones de pequefios agricultores de maiz amarillo duro y también a agricultores de quinua
y esparragos organicos. Esta cooperativa ha logrado que asociaciones de pequefios agricultores
puedan vincularse a cadenas productivas de grandes empresas, como Backus en el caso del maiz
amarillo duro (Oda y Tello, 2018, pp. 12—13). Ademas, la vinculacion a cadenas productivas en

esta industria ha podido solucionar los abundantes costos de financiamiento de la campaia
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agricola y los costos asociados a la compra de insumos, combate de plagas, agua para riego y
asesoramiento.

Por ultimo, podemos exponer el caso de APPCACAO, el gremio nacional de productores
de cacao. Si bien el nacimiento de este gremio tenia como objetivo principal la representacion de
sus miembros, pudo desarrollarse hasta que logré que sus asociados puedan ingresar a mercados
en el exterior, acceder a mejor financiamiento y desarrollar tecnologias que permitan mejorar la
productividad (Ochoa, 2016, pp. 94-96). Estos tres casos son algunas evidencias del desarrollo
de la asociatividad en el sector de productos organicos que ha permitido que las asociaciones de
pequefios agricultores puedan mejorar su competitividad, posicionar sus productos en el mercado
internacional y que puedan superar problemas internos y del sector.

Hallazgos

Como se pudo desarrollar en el marco teoérico, la asociatividad es descrita como un
concepto que tiene como fin el incremento de la competitividad en una organizacion, debido a
que buscar agruparse a través de un modelo asociativo permite que puedan obtener ventajas que
de otra forma no podrian acceder. Esta relacion se logra observar en las asociaciones de pequefios
agricultores de banano organico. La asociatividad les ha permitido obtener una via de acceso para
mejorar las condiciones en las que exportan su producto, a pesar de los factores limitantes del
sector agricola (deficiente aprovechamiento de los recursos naturales, el limitado acceso a
servicios basicos, la poca competitividad del sector, la falta de desarrollo institucional, el limitado
acceso a financiamiento y los mercados distorsionados que existen) (Vela y Gonzales, 2016, p.
10).

Por otro lado, tenemos a las caracteristicas que han permitido la conformacion de
modelos asociativos. En el caso del banano organico, los principales motivos por los cuales los
pequefios agricultores decidieron asociarse a una red fueron la busqueda de mayores beneficios
econdémicos y la mayor facilidad en el trabajo colectivo (Maldonado, 2012, p. 100). Ademas de
ello, las condiciones necesarias para que se haya generado la asociatividad en esta industria fueron
la confianza, transparencia, comunicacién efectiva y una estructura de trabajo clara. Esto
concuerda con lo descrito sobre los principios de la asociatividad en el marco tedrico.

En conclusion, se puede observar la relacion entre asociatividad y la competitividad
(tomando a la asociatividad como un factor de mejora de competitividad) en el desarrollo de las
asociaciones de pequefos agricultores de banano orgénico, debido a que han podido obtener
ventajas gracias a la asociatividad, han podido asociarse a través de un modelo especifico y los

beneficios obtenidos van de acuerdo con los factores de competitividad agraria de la DGCA.
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Futuras investigaciones

Este documento ha podido exponer los conceptos principales de asociatividad y
competitividad y la relacién entre ambos conceptos aplicada en las asociaciones de pequefios
agricultores de banano organico. La informaciéon contenida en este documento permite una
primera inmersion teorico-contextual de este sector, al enfocarse en describir a la asociatividad
como un factor de competitividad visto en las asociaciones. De acuerdo con estudios empiricos
previos sobre asociatividad en agricultores de banano organico, se posee informacion primaria
sobre las principales caracteristicas de las mas grandes y exitosas redes de productores, tales como
Cepibo y Repeban, ademas de asociaciones que exportan sus productos a través de la vinculacion
con empresas. Sin embargo, los estudios sobre agricultores de banano organico no asociados son
aun limitados. Ante ello, la presente investigacion puede ser el punto de partida para la
exploracion de agricultores no asociados, especificamente al buscar describir los factores que han
permitido que algunos agricultores hayan podido agruparse y poder formar parte de una
asociacion, mientras que otros no.

De acuerdo con lo mencionado, se propone como futura investigacion un estudio
comparativo sobre los factores que permiten la asociatividad aplicado en productores de banano
organico asociados y no asociados dentro de Sullana, Piura. Esta investigacion tendria un enfoque
cualitativo, pues estaria enfocado en el imaginar de los agricultores bananeros sobre aquello que
les permitid, o no, ser parte de una asociacion. Ademas, este trabajo tomaria un alcance
exploratorio y descriptivo, ya que, principalmente se busca conocer factores que no han sido
descritos anteriormente y poder especificarlos. La estrategia principal utilizada seria el estudio de
caso. Como se mencion6 anteriormente, se realizaron estudios previos sobre las principales
asociaciones de bananeros organicos en Piura y Tumbes; para el estudio, se busca tomar a una
asociacion parte de Cepibo y compararla con bananeros no asociados. Para las técnicas de
recoleccion de informacion se utilizaran las entrevistas y grupos focales aplicados a dirigentes y
agricultores miembros de la asociacion. Ademas de ello, se efectuara el analisis del discurso como
técnica de analisis en las respuestas y testimonios de los participantes.

La futura investigacion se realizaria en dos partes: una aplicada en una asociacion parte
de Cepibo y otra en agricultores bananeros no asociados. En el primer caso, la muestra constaria
de algunos de los dirigentes (3), mandos intermedios (3) y agricultores de la asociacion (3). Para
dicha muestra, se realizaria entrevistas a profundidad para conocer su percepcion sobre factores
que permitieron que se diera la asociatividad. El criterio de seleccion de la muestra seria por
saturacion, mientras que se validarian los datos a través de la triangulacion de las respuestas
brindadas. Para el segundo caso, se tomaria como muestra productores de banano organico no

asociados en Sullana (12). Dentro de la muestra estarian incluidos agricultores vinculados a
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empresas o que todavia se encuentran en un proceso de transformacion a banano organico. En
este caso, se realizarian grupos focales para a recoleccion de datos; se seleccionarian a los
participantes por el criterio de accesibilidad; y se validarian las respuestas por la triangulacion de
datos.

Como se menciond, la investigacion tendria como foco una comparacion de factores que
han permitido el desarrollo de la asociatividad en las asociaciones de productores de banano
organico. El objetivo principal de la investigacion seria lograr determinar los factores que
permiten que los productores de banano organico se asocien. Dicho objetivo seria cumplido a
través de la comparacion entre bananeros asociados parte de Cepibo y aquellos no asociados. Al
mismo tiempo, se tendrian tres objetivos especificos: conocer las caracteristicas principales de los
productores de banano organico; conocer la forma en que se asociaron los miembros de Cepibo;
y conocer los limitantes que poseen otros productores para asociarse. Para la revision de la
Hipoétesis y variables respectivas, se cuenta también con la matriz de consistencia (ver anexo H).

Como se menciond, una futura investigacion de estos factores tendria como marco
teorico las caracteristicas principales de la asociatividad vistas en el presente documento, pues no
queda claro por qué, a pesar de las ventajas que podria traer la asociatividad, agricultores de
banano organico aun no han podido asociarse, ya sea por decision propia o factores limitantes del
entorno en donde viven. En conclusion, el marco tedrico descrito sobre asociatividad y
competitividad, ademads de la descripcion del contexto en el que viven las asociaciones podrian
permitir la investigacion empirica enfocada en agricultores de banano organico no asociados

descrita en parrafos anteriores.
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Anexo A: Principales estadisticas de la agricultura organica por

continentes

Tabla Al: Principales indicadores del &rea destinada a la produccidn organica (2017)

) Ventas de
Area Participacion del L NUmero de productos
. L . . Crecimiento L
Region organica area total a nivel productores | organicos al por
2016-2017 s .
(Ha) global organicos menor (millones
de euros)
Africa 2056571 3% +14,1% 815070 16
Asia 6116834 9% +24,9% 1144263 9601
Europa 14558246 21% +7,6% 397509 37341
Latinoamérica | 80008888 11% +7% 455749 810
Norteamérica 3223057 5% +3% 19017 43012
Oceania 35894365 51% +31,3% 26750 1293
Mundo 69845243 100% +20% 2858358 92073

Adaptado de FiBL e IFOAM Organics International (2019)
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Anexo B: Distribucion nacional de agricultores organicos por

departamentos (2017)

Tabla B1: Area organica y nimero de productores por departamentos (2017)

; Area (ha)
Departamento :Ir z:‘j:;:l:s Area total (ha)
En transicion Organica

Amazonas 5792 5448,27 12451,26 17899,53
Ancash 67 47,4 402,67 460,07
Apurimac 1633 1767,28 4428,62 6195,9
Arequipa 818 3143,27 1402,28 4545,55
Ayacucho 4764 9056,82 8942,67 17999,59
Cajamarca 15631 44876,91 28399,87 73276,78
Cusco 5496 4385,41 12869,28 17254,69
Huancavelica 28 113,75 0 113,75
Hudnuco 1827 938,02 7397,4 8335,42
Ica 95 48,13 664,25 712,38
Junin 11116 19978,05 35946,9 55924,95
La Libertad 3134 1282,16 1171,9 2454,06
Lambayeque 1887 1615,99 2934,83 4550,82
Lima 4929 12468,42 14613,17 27081,59
Loreto 2 0 25 25
Madre de Dios 378 52864,66 169354,31 222218,97
Pasco 660 145,9 4030,75 4176,65
Piura 11274 4257,11 15422,44 19679,55
Puno 3579 3723,45 8247,3 11970,76
San Martin 13163 9641,08 26828,9 36469,98
Tumbes 212 100,62 289,28 389,9
Ucayali 1353 2981,83 3031,32 6013,15

TOTAL 87838 178884,53 358854,4 537749,04

Fuente: SIEA Midagri (2020)
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Anexo C: Localizacion de los agricultores en organizaciones productivas

Figura C1: Localizacion de los agricultores en organizaciones productivas

Fuente: Fort y Vargas (2015)
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Anexo D: Localizacién de los agricultores vinculados a empresas

Figura D1: Localizacion delos agricultores vinculados a empresas

Fuente: Fort y Vargas (2015)
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Anexo E: Evolucion de la produccién nacional de productos organicos

para la exportacion (US$ Millones FOB)

Tabla E1: Volumen de exportacion de productos organicos en el Pert (2014-2018) (US$
Millones FOB)

Producto 2014 2015 2016 2017 2018
Productos orgéanicos (total) 330,208 344,510 359,904 412,760 400,168
Banano organico 119,274 145,101 152,085 148,499 166,479
Quinua (grano) orgénica 58,518 49,396 38,781 52,362 55,030
Café organico 61,200 56,560 47,018 64,569 48,487
Jengibre orgéanico 11,116 11,100 12,914 32,671 28,531
Cacao en granos organicos 42,452 34,207 56,652 48,985 28,070
Palta fresca organica 0,954 1,984 4,102 10,947 12,451
Chocolate organico 4,094 5,129 7,122 8,864 12,435
Manteca de cacao orgénica 4,478 4,205 6,524 9,647 11,614
Maca orgéanica 12,252 15,648 8,894 8,667 6,967
Cacao en polvo 6,134 5,843 6,465 7,079 6,007
Mango congelado organico 1,054 2,563 1,964 2,994 5,003
Mango fresco organico 2,684 4,400 5,072 3,993 4,841
Aguaymanto orgéanico 0,835 1,554 2,224 2,698 3,647
Pasta de cacao organica 0,917 1,040 2,309 2,938 2,290
Pulpa de maracuya organica 0,430 1,054 1,247 1,047 2,003
Cuarcuma organica 0,066 0,347 1,063 2,787 1,502
Castanas organicas 2,970 3,315 3,528 0,914 1,402
Sacha inchi organico 0,704 0,769 0,928 1,590 1,374
Uvas frescas organicas 0,077 0,281 0,868 0,999 1,200
Limoén Tabhiti - - 0,098 0,500 0,514
Palta congelada organica - 0,016 0,045 0,009 0,323

Fuente: SIEA Midagri (2020)
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Anexo F: Evolucién de la produccion nacional de productos organicos
para la exportacion (Volumen en TM)

Tabla F1: Volumen de exportacion de productos organicos en el Pert (2014-2018) (Volumen
en TM)

Producto 2014 2015 2016 2017 2018
Productos orgéanicos (total) 206103 241585 264434 290887 310111
Banano orgéanico 159488 191342 202121 202708 231122
Quinua (grano) orgénica 9962 12843 14227 19390 20140
Café organico 13424 14609 12447 19061 15635
Jengibre orgéanico 4308 4858 7164 14898 13761
Cacao en granos organicos 11756 9338 15997 18289 9242
Mango fresco organico 2122 2648 3770 3316 4510
Palta fresca organica 513 876 1527 3040 3934
Mango congelado organico 554 848 754 1645 2645
Chocolate organico 553 666 981 1224 1813
Maca organica 1027 851 1381 2010 1756
Manteca de cacao orgénica 572 508 835 1285 1523
Cacao en polvo 1 000 991 1203 1379 1199
Cuarcuma organica 34 113 390 756 670
Pulpa de maracuya organica 118 305 299 303 567
Limon Tabhiti - - 60 273 360
Pasta de cacao organica 137 152 361 472 342
Aguaymanto organico 63 123 203 232 320
Uvas frescas organicas 97 82 196 418 262
Castafas organicas 325 375 446 57 143
Sacha inchi organico 52 55 59 127 96
Palta congelada organica - 5 14 4 72

Fuente: SIEA Midagri (2020)
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Anexo G: Principales organizaciones exportadoras de banano organico

Tabla G1: Las 25 principales organizaciones exportadoras de banano orgéanico (2018)

RUC Empresa Peso Neto Kg. | Valor FOB USD
20530042708 | Agronegocios Los Angeles S.A.C. 13.128.280,80 8.603.305,29
20484062031 | Cooperativa Agraria APPBOSA 11.067.178,40 7.741.661,90
20526173326 | Bananica S.A.C. 7.296.997,36 5.087.514,18
20600058186 | Capebosan - Jibito 6.862.000,40 4.953.677,40
20524637007 | Andean Natural Products Export Import S.A.C. 7.226.976,00 4.779.840,00
20525545866 | cooperativa agraria APBOSMAM 6.737.870,64 4.723.632,81
20484162418 Asoc1a019n de Pequefios Productores Orgénicos de 5.415.012.24 3.721.951 .40
= | Querecotillo
20601438586 | Sociedad Exportadora Verfrut S.A.C. 5.857.768,80 3.692.532,00
20451789784 | Musterion Inca del Perti S.A.C. 5.427.449,20 3.410.416,91
20600051645 | Organicos Rio Verde S.A.C. 5.128.830,60 3.315.866,88
20395379233 | Pronatur S.A.C 4.288.690,40 3.194.285,55
20601710456 Cooperatlva Agraria de Productores Peruanos 4.047.045,00 2.735.309.80
= | Organicos
20517952533 | Agricola San José S.A. 3.303.115,20 2.663.796,00
20548245134 | Greenway S.A. 3.744.096,00 2.466.816,00
20484002488 Asociacion ('1e Productores de Banano Organico 3.528.152.80 2.244.040,00
=— | Valle del Chira
20525927980 Asociacion de Agricultores Orgéanicos el Tallan- 3.269.552.60 2.241.946,10
= | Agrotallan
20525288871 Central Piurana de ASOC{aglones de Pequeiios 3.117.286,05 2.149.177.83
=== | Productores de Banano Organico
20525804632 | Cooperativa Agraria de Bananeros  Orgénicos | g18 55 16| 2.007.879,90
Huangala

20526179367 | Asociacion - de - Pequeflos - Productores |5 564 18760 1.980.354,00
Agropecuarios Organicos San Rafael

20492951201 | Agro Pacha S.A. 2.572.443,92 1.909.110,58
Cooperativa Agraria Alto Grande Santa Sofia -

20600061691 COOPAG 2.420.529,76 1.692.771,00
Asociacion de pequefios productores de Frutos

20602971148 Organicos del Norte del Perti - APPFONORPE 2.509.850,40 1.675.632,00
Cooperativa Agraria de Bananeros Organicos

20525795897 Huayquiquird -COOPABOH 2.338.871,08 1.584.642,70
Cooperativa Agraria de Productores Organicos

20484328162 AMPBAO 2.396.653,60 1.576.440,00

20529792264 | Oriundo Agro S.A.C. 2.159.385,60 1.457.913,60

Fuente: Siicex (2020)
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javascript:linkEmp('20530042708','AGRONEGOCIOS%20LOS%20ANGELES%20S.A.C.');
javascript:linkEmp('20484062031','COOPERATIVA%20AGRARIA%20APPBOSA');
javascript:linkEmp('20526173326','BANANICA%20%20S.A.C.%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20');
javascript:linkEmp('20600058186','CAPEBOSAN%20-%20JIBITO');
javascript:linkEmp('20524637007','ANDEAN%20NATURAL%20PRODUCTS%20EXPORT%20IMPORT%20S.A.C.');
javascript:linkEmp('20525545866','COOPERATIVA%20AGRARIA%20APBOSMAM');
javascript:linkEmp('20484162418','ASOCIACION%20DE%20PEQUE%C3%B1OS%20PRODUCTORES%20ORGANICOS%20DE%20QUERECOTILLO');
javascript:linkEmp('20601438586','SOCIEDAD%20EXPORTADORA%20VERFRUT%20SOCIEDAD%20ANONIMA%20CERRADA%20-%20SOCIEDAD%20EXPORTADORA%20VERFRUT%20S.A.C.');
javascript:linkEmp('20451789784','MUSTERION%20INCA%20DEL%20PERU%20S.A.C.');
javascript:linkEmp('20600051645','ORGANICOS%20RIO%20VERDE%20S.A.C.');
javascript:linkEmp('20395379233','PRONATUR%20S.A.C');
javascript:linkEmp('20601710456','COOPERATIVA%20AGRARIA%20DE%20PRODUCTORES%20PERUANOS%20ORG%C3%81NICOS');
javascript:linkEmp('20517952533','AGRICOLA%20SAN%20JOSE%20S.A.');
javascript:linkEmp('20548245134','GREENWAY%20S.A.');
javascript:linkEmp('20484002488','ASOCIACION%20DE%20PRODUCTORES%20DE%20BANANO%20ORGANICO%20VALLE%20DEL%20CHIRA');
javascript:linkEmp('20525288871','CENTRAL%20PIURANA%20DE%20ASOCIACIONES%20DE%20PEQUE%C3%B1OS%20PRODUCTORES%20DE%20BANANO%20ORGANICO');
javascript:linkEmp('20525804632','COOPERATIVA%20AGRARIA%20DE%20BANANEROS%20ORGANICOS%20HUANGALA');
javascript:linkEmp('20526179367','ASOCIACION%20DE%20PEQUE%C3%91OS%20PRODUCTORES%20AGROPECUARIOS%20ORGANICOS%20SAN%20RAFAEL');
javascript:linkEmp('20492951201','AGRO%20PACHA%20S.A.');
javascript:linkEmp('20600061691','COOPERATIVA%20AGRARIA%20ALTO%20GRANDE%20SANTA%20SOFIA%20-%20COOPAG');
javascript:linkEmp('20602971148','ASOCIACION%20DE%20PEQUE%C3%91OS%20PRODUCTORES%20DE%20FR');
javascript:linkEmp('20525795897','COOPERATIVA%20AGRARIA%20DE%20BANANEROS%20ORGANICOS%20HUAYQUIQUIRA%20-COOPABOH');
javascript:linkEmp('20484328162','COOPERATIVA%20AGRARIA%20DE%20PRODUCTORES%20ORGANICOS%20AMPBAO%20-%20CAPO-AMPBAO');
javascript:linkEmp('20529792264','ORIUNDO%20AGRO%20S.A.C.');
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