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Existe un consenso generalizado entre los analistas de los institutos
especializados en prospectiva, que la década que viene y las siguientes seran
muy propicias para aquellos paises productores de alimentos. La poblacion
mundial seguira creciendo hasta mediados de siglo, pasando de los 7 mil millones
de personas a mas de 9 mil millones de personas. Este incremento se producira
fundamentalmente en Asia y Africa y en menor medida América.
Concomitantemente con el aumento de poblacion se espera un aumento de la
renta o poder de compra de los consumidores en esos paises. Este fenomeno ya
se esta observando en los ultimos afios y nuestro pais y los de la regién no han
sido ajenos al mismo. Por tomar una referencia el salario real en Uruguay crecié
en los ultimos 5 afos por encima del 30%: esto trae un mayor poder de compra de
todos los articulos, entre ellos los alimentos.

La mayor restriccion que enfrentaran las cadenas de alimentos sera el buen uso
de los recursos naturales y humanos: la competencia es ahora entre ellas por el
uso de estos recursos cada dia mas escasos. Es muy claro que la tierra (recurso
finito) se esta encareciendo en todo el mundo. Esto ya se ha observado
nitidamente en Uruguay en los ultimos 5 afios. No es tan evidente, por no tener un
precio fijado, el encarecimiento relativo del recurso agua que sera restrictivo y
determinante para la localizacion de actividades productivas en el mundo.
Finalmente en algunas regiones o paises, quizas Uruguay sea uno de estos
casos, la mano de obra podra ser un factor cada dia mas caro sobretodo en
actividades rurales que sean menos atractivas que las urbanas. Combinando
estos factores (tierra, agua, mano de obra) comienzan a emerger para cada region
productiva sus posibilidades o padrones de competencia. En un pais pequefio
como Uruguay, relativamente bien dotado de recursos hidricos una produccion
que no demande mucha tierra pero que si emplee bien el agua parece atractiva a
priori si logra sortear sus restricciones de mano de obra.

La citricultura podria tener la combinacién adecuada en estos tres factores para
ser competitiva a nivel mundial y a su vez para competir con otros rubros dentro
del pais. En las ultimas 4 décadas se desarrollé una trama econdémica y comercial
en este rubro muy valiosa, que logré posicionar al pais como un proveedor de
calidad de importantes mercados mundiales, fundamentalmente el europeo.

" Este es el resumen ejecutivo del Proyecto TCP/URU/3301-FAQ. El informe fue presentado
en octubre de 2010 y se encuentra disponible en la pagina web de OPYPA.
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Innovacion tecnolégica, madurez empresarial, reputacion comercial son activos del
sector. Asimismo hay una cierta inversion internacional localizada en algunas
empresas e inclusive alianzas estratégicas (o integraciones) con compradores y
distribuidores internacionales. En sintesis la citricultura del Uruguay, que produce
a contra-estacion del Hemisferio Norte, es conocida y respetada a nivel mundial
por buenos estandares de calidad y de cumplimiento comercial.

Sin embargo la fuerte dinamica exhibida en las décadas del setenta y ochenta
dieron paso a un estancamiento en la década del noventa y posterior retroceso. El
mismo fue leve en términos absolutos, pero importante en términos relativos
respecto a otras citriculturas del mundo y a otros rubros agropecuarios del
Uruguay. Esto provocé primero un cierto desconcierto y luego un desanimo en
muchos actores de la citricultura que pusieron en cuestién la viabilidad en conjunto
del propio sector. En un mundo que cambia a gran velocidad las realidades mudan
constantemente: el sector citricola esta seguramente en la inminencia de un nuevo
cambio. Ante si tiene abiertos dos caminos: uno que lo lleva a un progresivo
decaimiento por falta de inversién, renovacion y compromisos efectivos y otro que
desata un nuevo circulo virtuoso: mejora de expectativas, nuevas alianzas vy
contratos, inversién econdmica, capacitacion, mayor agresividad comercial en el
exterior. Todo esto solo es posible con una organizacion cualitativamente diferente
del rubro, aprovechando las oportunidades del momento.

El primer problema que enfrenta el sector en la actualidad es su desorganizacion.
Luego de una experiencia muy exitosa de trabajo con el denominado Plan Citricola
y su institucionalidad asociada (la Comision Honoraria Nacional del Plan Citricola),
el sector comenzd a perder sus referencias fundamentales. Esta desarticulacion
en la conduccién politica de la citricultura, cimentada en ciertos enfoques sobre los
roles publico-privados, tuvo un fuerte impacto en los servicios técnicos de apoyo
al sector que estan distribuidos a lo largo de todo el aparato publico.
Descoordinacién y mal manejo en la problematica fito-sanitaria, pocos resultados
en el acceso a nuevos mercados, bajo impacto de la investigacion e innovacion,
no abordaje de problemas econémicos sustantivos del sector (como la mano de
obra) entre otros. Mientras esto sucedia en la citricultura, otros rubros de
exportacion del Uruguay conseguian mantenerse mejor organizados a efectos de
incidir en la formulacion de politicas publicas.

El impacto mas importante que sufrié el sector, con importantes consecuencias en
la forma de trabajo y en las relaciones entre el sector privado y el sector publico,
fue la irrupcién del cancro citrico a mediados de la década del ochenta. Si bien con
el tiempo se logro una cierta flexibilidad tactica para convivir con el problema
(desde una optica de acceso a mercados), es evidente que este problema
erosion6 la dinamica y el funcionamiento de la citricultura en Uruguay. Si
adicionamos a la visién politica desreguladora este fracaso relativo en la solucién
fito-sanitaria, se obtiene como resultado un rezago muy importante del patrimonio
fito-sanitario del pais. Esta es la base competitiva fundamental para la produccién
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de alimentos, en la medida que es muy comun el uso de barreras sanitarias al
ingreso de productos en los mercados mundiales.

A los problemas fito-sanitarios mencionados habria que adicionar sucesivas crisis
de tipo de cambio (devaluaciéon de 1982 y 2002) que afectaron seriamente a un
sector endeudado en moneda extranjera. Algunos de los principales proyectos
empresariales de la citricultura no lograron superar esa combinacion de factores,
por lo que su rentabilidad corriente y potencial fue seriamente danada. El
endeudamiento resultante paso6 a ser una restriccion severa no solo para la nueva
inversion necesaria sino aun para el mantenimiento de actividades basicas (en el
monte y planta de packing). En los ultimos afios se habia generalizado en el sector
la vision de que el principal problema a atacar era la fragilidad financiera de las
grandes empresas (endeudamiento) y que sin un cambio sustantivo en este punto
no se podria pensar en un futuro para el rubro en el pais.

En la década pasada las dificultades de un acceso fluido al mercado brasilero, la
no apertura del mercado norteamericano y la dificultad de llegar en buenas
condiciones a los mercados mas distantes restringieron mucho el horizonte
exportador de las empresas. No solo habia problemas en la oferta (cantidad y
calidad de producto) sino también en la valorizacion de esa oferta exportable en
los mercados internacionales (por pocas opciones de colocacion). Para un sector
que nacié con vocacioén fuertemente exportadora, esta traba se constituyd en un
escollo fundamental que vino a agravar algunos problemas (por ejemplo el
endeudamiento). EI mercado interno fue una buena solucién para algunas
empresas de mediano porte pero no fue suficiente, ni lo puede ser, para
empresas de gran porte y con otra estructura de costos y estrategia.

El panorama de problemas o dificultades resefiado podria tener sin embargo un
cambio importante en los préximos afos si se toman las decisiones adecuadas.
En relacion a la desarticulacion entre el sector publico-privado y a la mejora en el
trabajo dentro de ambos sectores no existe ninguna traba para no revertir el
proceso rapidamente. En primer lugar la administraciéon de gobierno actual ha
manifestado su vocacidén de mejorar el trabajo en el sector publico (principios de
transversalidad) para tener un mayor impacto con las politicas sectoriales,
apuntando a mejorar la competitividad exportadora del pais. Al mismo tiempo el
sector privado tiene una larga experiencia acumulada de solucién de conflictos por
la via de la negociacion y la construccién colectiva: esta cultura permanece como
un patrimonio intangible, algo faciimente comprobable con los resultados en el
taller de consulta realizado en este trabajo. Lo que es necesario establecer es “un
nuevo contrato” entre todas las partes, orientandose a metas y resultados muy
concretos en el corto y mediano plazo. En la medida que para esto no se precisan
grandes recursos econémicos sino mas bien voluntad politica (en un sentido
amplio), no parece un obstaculo dificil de remover.
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En segundo lugar la reconstruccion de un buen patrimonio fito-sanitario para el
pais no parece una meta dificil de alcanzar si se retoman los principios basicos
sobre los cuales se debe trabajar. Nuestro pais es pequefio en superficie, lo que
facilita el control, y existe un nivel cultural basico en todos los agentes
econdmicos para entender protocolos y reglas algo que se va generalizando en
todos los rubros. Ademas el sector publico puede potencialmente imponer (cuando
sea necesario) el cumplimiento de normas, apelando al interés comun: hay larga
tradicion al respecto. Es importante destacar aqui que los actores privados mas
relevantes tienen plena consciencia de la importancia estratégica y competitiva de
la sanidad y estan dispuestos a apoyar y secundar al sector publico en todas las
acciones que este racionalmente proponga. El problema estaria focalizado o
restringido a aquellas producciones mas informales, a quienes les tomaria un
tiempo algo mayor para trabajar en el nuevo formato. De todos modos se entiende
que es un problema superable con una buena coordinacion inter-institucional, algo
que ya esta esbozado y a punto de comenzar a operar nuevamente.

En relacion al deterioro en la inversion de algunas importantes empresas por
fragilidad financiera, es importante destacar que nuestro pais viene recibiendo un
contingente de inversidn extranjera directa en diversas areas. No existe a priori
ninguna restriccion para que las empresas citricolas mas endeudadas no puedan
llegar a algun tipo de acuerdo para integrar estos capitales a sus actividades. En
un mundo de tasas de interés muy bajas, los fondos de inversion y otras fuentes
de capital estan siempre a la busqueda de proyectos viables y rentables en el
largo plazo. No es este un mundo con las restricciones crediticias que se
observaban dos o tres décadas atras. Mas bien lo contrario, es un mundo de alta
liquidez. Hay muchos ejemplos en el pais en la ultima década que documentan
este estado de situacién: la oferta de fondos esta presente desde que los
proyectos sean consistentes y atractivos en el mediano y largo plazo.

Finalmente la situacion de alta dependencia de algunos mercados (Europa) por
mal funcionamiento (Brasil), no acceso (USA) o baja insercion (mercados
distantes, por ejemplo en Asia) también puede estar cambiando rapidamente,
mejorando las expectativas para el sector exportador. Brasil por un lado tiene una
moneda fuerte que no parece debilitarse y por otro existen mejores condiciones de
ingreso de los citricos uruguayos a ese destino (menores problemas de ingreso
por Aduanas). Hay una expectativa cierta de ingreso a USA que cambiaria
totalmente la rentabilidad de algunas operaciones, no solo por lo que significa ese
mercado sino por el efecto “sefalizador” para otros mercados que toman al
americano como referencia. Finalmente los mercados mas distantes, Asia y otros,
experimentan un crecimiento importante de su demanda (poblacién y renta) que
hace atractivo el desarrollo de los mismos. En sintesis, las restricciones
comerciales y limitaciones enfrentadas en el pasado podrian no existir en el futuro
con la misma intensidad. Para un rubro netamente exportador en su estrategia,
esto no deja de ser una novedad significativa y un aliciente adicional.
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La propuesta central de este Plan Estratégico para la citricultura pasa por la re-
organizacion de la institucionalidad. Se entiende que basicamente no es un tema
de recursos sino de la correcta asignacion de los mismos segun prioridades. Para
esto hay que reconstruir el “mando de la citricultura”, con una direccién clara que
se comprometa con resultados medibles. Es necesario un “nuevo contrato” o
acuerdo de trabajo, entre las instituciones publicas, dentro de las empresas lideres
y entre el sector publico y privado: de alguna forma reconstruir el espiritu
fundacional que tanto resultado le dio al sector (aunque sin repetir el formato
organizativo).

El modelo organizacional propuesto es flexible en su disefio. En primer lugar,
porque propone un periodo de “transicion” de un afo para poder comenzar
rdpidamente a trabajar sin tener que esperar a que se dicte un nuevo marco
normativo: esto se podra resolver posteriormente. En segundo lugar porque no
propone una estructura rigida sino lo que se podria denominar una
“institucionalidad competitiva” que ira resolviendo su desarrollo en funcién de los
resultados concretos que muestre. En el centro de la organizacién se propone una
Junta Directiva de pocos miembros con roles de conduccion politica, definicion de
prioridades y coordinacion. La estructura administrativa y los recursos necesarios
para su funcionamiento no constituyen un obstaculo dado que son muy
moderados. En el primer anillo o circulo concéntrico se propone 4 mesas
tematicas, estas si de caracter ejecutivo: es alli en donde se van construyendo las
soluciones para los distintos problemas del sector. La sanidad, la investigacién y el
desarrollo, el acceso y consolidacion en los mercados mundiales, la promocion de
una trama social mas rica y diversa. Todas estas mesas deben tener un programa
de trabajo claro, simple y acordado por todas las partes. La riqueza de la relacion
entre las mesas y la Junta Directiva determinara la utilidad e impacto de los
trabajos: esta es una pieza de la institucionalidad competitiva. Finalmente en el
nivel mas externo operaran los programas complementarios de apoyo. Para que
los mismos sean utiles y no haya duplicacion o desperdicio de recursos es
imprescindible que la Junta Directiva tenga conocimiento directo de los mismos y
logre direccionar los recursos hacia las prioridades. De otro modo la “agenda” de
apoyo queda definida desde fuera del sector, segun criterios no siempre claros,
algo que ya ha sucedido en el pasado: son pocos los actores de la citricultura que
conocen el conjunto de programas de apoyo que hoy dia el sector utiliza.

En relacion al cronograma para la implementacion de este Plan Estratégico, se
sugieren dos niveles de implementaciéon. El primero, mas estricto, propone la
secuencia de construccion institucional focalizando en el primer afio del proyecto,
que se entiende es el mas critico. Alli, en coherencia con la centralidad propuesta,
la pieza fundamental es la constitucion de la nueva Junta Directiva: esto desata
una serie de procesos y actividades ulteriores por lo tanto debe ser bien resuelto al
inicio. El segundo nivel refiere al cronograma tematico que deben llevar adelante
las diferentes mesas, con las instituciones alli representadas. EI mismo se plantea
para dos afos, con una indicacion tentativa de logros por semestre. Sera
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responsabilidad de las mesas refrendar (o no) estas propuestas, detallando los
pasos intermedios para su concrecion.

Mas que cualquier otra actividad, la citricultura puede hacer uso de una ventaja
fundamental: facilmente puede identificarse con los atributos de “la imagen pais”,
eventualmente ensamblando en forma natural el valor que genera la marca
empresa con el que podria generar la marca pais. Los frutos frescos para
consumo directo mantienen muy facilmente la identidad de origen, en la medida
que no sufren transformaciones. Esto quiere decir que es logico y natural que
todos aquellos atributos con que se pretende identificar al pais (natural, no
contaminado, respetuoso del ambiente, sustentable en lo social, etc.) puedan ser
captables por las exportaciones de citricos. No es tan facil para una amplia gama
de productos que exporta el pais hacer este paso o asociacion: la fruticultura de
exportacién deberia reflexionar en profundidad sobre este aspecto a efectos de
potenciar su accion junto al sector de promocién del sector publico.
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