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1 Introducciéon

Este estudio de caso apresenta y analiza la experiencia de la Cooperativa Agricola de Ibiina Sao
Paulo (Cooperativa Agropecudria de Ibiuna—Sdo Paulo (CAISP)). La CAISP es una
cooperativa comercializadora especializada en la venta de vegetales frescos a compradores
dentro y alrededor del Sao Paulo metropolitano. La cooperativa proporciona un ejemplo del
potencial que ofrece la accion colectiva, como un medio para facilitar el acceso de los pequefios
agricultores a mercados dindmicos y para mejorar sus posiciones dentro de estos mercados. Los
mercados horticolas son ampliamente reconocidos como amistosos para los pequenos
agricultores, dada la naturaleza de los cultivos intensivos, los altos requerimientos de mano de
obra, la alta rotacion de capital y el alto valor de los volimenes producidos. Ha sido reconocido
sin embargo, que el surgimiento de las grandes cadenas minoristas ha presentado desafio para la
participacion de muchos pequenos productores o de aquellos con muchos menos recursos, dado
los requerimientos de inversion que estan implicitos, para que los productores puedan en forma
consistente cumplir con los requisitos de calidad y otras estipulaciones de los grandes
compradores minoristas.

Los mercados de vegetales frescos en Sao Paulo, Brasil, reflejan estos hechos y la CAISP
presenta el ejemplo de una organizacion rural que ha implementado con €xito una estrategia de
accion colectiva, que promociona la inclusion de pequefios productores, de una forma que
incrementa su bienestar de una manera sustentable. El estado de Sao Paulo es el principal
productor de vegetales frescos en Brasil, responsable por el 25% de la produccion anual. El
Municipio de Ibitna es el segundo productor en importancia de lechugas, espinacas y acelgas
(después de Moji das Cruzes), y esta localizado en el cinturéon verde que rodea al Sao Paulo
metropolitano, aproximadamente a 90 minutos de la ciudad. El Sao Paulo metropolitano, con una
poblacion superior a los 18 millones, es el mercado mas grande de vegetales frescos y es
responsable por mas del 21% del consumo de Brasil.

En este estudio de caso, se analiza la experiencia de la CAISP, con un enfoque hacia sus
relaciones con las grandes cadenas de supermercados e hipermercados. El caso comienza con
una introduccion general de CAISP en cuanto a organizacién y en el contexto en el cual opera. A
continuacion se resefia el desarrollo de la organizacion y de sus actividades. El estudio a
continuacion se dirige hacia las relaciones de la CAISP con las grandes cadenas de
supermercados e hipermercados como clientes. Trata acerca del surgimiento de estos
compradores y de las inversiones efectuadas, para que la CAISP se pudiera establecer como un
proveedor habitual de ellas y discute tantos los beneficios y costos de brindarles este suministro.
El estudio concluye con las ensefianzas que el analisis del caso tiene para ofrecer, en el caso del
establecimiento y operacion de una organizacion rural que comercializa a las grandes cadenas,
aun cuando mantiene flexibilidad, autonomia y sustentabilidad como empresa comercial.

2 Antecedentes

2.1 Contexto del mercado

Los mercados de vegetales frescos en Sao Paulo han sufrido una dramatica transformacion a
través de la ultima década, a partir de la estabilizacion econdmica y de los cambios en las leyes



que regulan la inversion de firmas extranjeras en los finales de la década de los 80s y de los
inicios hasta mediados de los 90s. Los 80s fueron un €poca de intensa crisis economica en Brasil,
con hiperinflacion, demanda estitica de los consumidores y en general, un clima de
incertidumbre que contribuyd a bajas inversiones y a un deficiente desempefio de los mercados
de vegetales frescos en Sao Paulo (Chaim 1999). Esto cambid con la liberalizacion de los
mercados y la estabilizacion econdmica a finales de los 80s e inicios de los 90s (especialmente
con el Plan Real, que estabilizo la economia en 1994). La estabilidad y el crecimiento econdmico
incrementaron la demanda de vegetales frescos y, la liberalizacion de los mercados incremento el
ingreso y la competencia dentro de ellos. Los comerciantes minoristas buscaron expandirse e
incrementar su eficiencia a través de fusiones y adquisiciones y, de practicas mejoradas de
administraciéon de las cadenas en materia de suministros, lo que llevé a un surgimiento de
grandes cadenas minoristas como los actores principales del mercado (Farina y Machado, 1999).
No obstante que existe una insuficiencia de informacion actual, se estima que los supermercados
son responsables por el 50% de las ventas de vegetales frescos a consumidores en Brasil (Belik,
2000), no obstante que estas cifras varian ampliamente en distintas ciudades y que sélo se
estiman en un 30% para Sao Paulo (IBGE, 1996). En la actualidad, existen cuatro grandes firmas
minoristas en Sao Paulo: Companhia Brasileira de Distribuicdo — Compainia Brasilefia de
Distribucion - (que es duefia de los Hipermercados Extra, Grupo Pao de Agucar Supermarkets,
and Barateiro Supermarkets — Supermercados del Grupo Pan de Azucar y Supermercados
Barateiros), Carrefour, Wal-Mart, y S¢ (que fue comprada por CBD en Julio del 2002).

Los mercados de vegetales frescos de Sao Paulo también han tenido una ampliacion tanto en los
tipos de productos vendidos, como en los tipos de productos que ellos incluyen. En la medida
que los ingresos de los consumidores han crecido, han emergido nichos de mercados para
productos de especialidad tales como los orgénicos, hidropoénicos y productos procesados
frescos. Estos productos y otros, reflejan diferentes combinaciones de atributos que responden a
la demanda de los consumidores por una preparacion y consumo convenientes, por salud y mejor
calidad organoléptica. El tamafio y crecimiento de los segmentos mas grandes de productos del
mercado estan resumidos en la Tabla 1. Estos diferentes segmentos estdn servidos en forma mas
frecuente por minoristas que buscan dar servicio a una clientela de altos ingresos, con las grandes
cadenas minoristas que juegan un rol principal.

Tabla 1: Tasas de valor y crecimiento de los segmentos del mercado de vegetales frescos

Valor Tasas de crecimiento
A granel 85% de las ventas 2% / anual
Organicos 2% valor de ventas horticolas 30-50% / anual
Hidroponicos N/D N/D
Pre- RS 450 millones en 1998, 200% en sectores dindmicos de compra a
procesados (1.3% volumen hortofruticola) través de 3 anos

Fuente: AgriAnual, 1999; Costa y Ortiz, 2001; Fares y Nantes, 2001; PENSA/FIPE 2002
N/D = Informacion no disponible




2.2 Constitucion de la CAISP

La CAISP fue establecida en 1995, justo en el momento en que las grandes cadenas minoristas se
estaban estableciendo como los principales actores en la economia de post-estabilizacion. La
cooperativa tiene su sede en el Municipio de Ibitina, cuya poblacion esta formada por pequefios
productores que se especializan en la produccion de vegetales frescos (especialmente lechugas,
acelga y espinaca) para su venta en el Sao Paulo metropolitano y sus ciudades satélites.

Previo a su formacion, los agricultores de vegetales frescos de Ibiina, comercializaban sus
productos en forma casi exclusiva en el mercado publico mayorista de Sao Paulo (CEAGESP -
Companhia de Entrepostos ¢ Armazéns Gerais do Estado de Sdo Paulo — Compaiia de Silos y
Almacenes Generales del Estado de Sao Paulo -), asi como algunos pocos productores quienes
vendian directamente a las tiendas de diversas cadenas minoristas. Durante esa época existia
escasa oportunidad para la diferenciacion de productos, aun sobre la base de atributos basicos de
calidad-clasificacion y estdndares que no eran aplicados en forma consistente; no existian
requerimientos o incentivos para ejecutar siquiera simples operaciones de valor agregado tales
como clasificacion o embalaje, y los productos eran transportados en simples cajas de madera, lo
que daba como resultado altas tasas de dafios durante su manejo y transporte. Por lo general los
productores vendian sus productos a los intermediarios en el mercado publico, quienes a su vez
lo comercializaban a los minoristas en base a comision. Existian altas tasas de incumplimiento en
los pagos y una falta de confianza generalizada entre compradores y vendedores, acerca de las
condiciones de las ventas y otros factores que incrementaban los costos y riesgos de mercadeo y
reducian los retornos que los productores obtenian de sus actividades productivas.

Los socios originales de la CAISP se unieron para formar una cooperativa con el objeto de
generar beneficios tanto para sus miembros, asi como para promocionar objetivos sociales mas
amplios. Los objetivos inmediatos incluian:

e Fortalecimiento del poder comprador para las adquisiciones de insumos (semillas,
pesticidas, fertilizantes, etc.).

e Obtencidon de precios mas altos en las ventas de vegetales frescos a los compradores
minoristas.

e Lograr una presencia en el mercado emergente para las ventas a las grandes cadenas de
supermercados e hipermercados y a otros compradores altamente discriminantes.

e Establecer procesos y estandares adecuados de produccion para lograr una consistente
alta calidad.

e Lograr una amplia gama de productos para comercializar, por medio de la uniéon de
productores con diferentes aptitudes y productos mixtos.

e Diversificar la clientela y reducir la dependencia de los mercados mayoristas publicos,
por medio de incrementar el volumen y la variedad de los productos permitiendo su
ingreso a diferentes mercados.

e Permitir a los productores dedicarse a sus actividades productivas, dejando las
operaciones de mercadeo al equipo administrativo de la cooperativa.

Los fundadores de la cooperativa también anticiparon que el establecimiento y operacion
exitosos de ésta, también promoveria objetivos sociales que incluyen:



e E] fortalecimiento del lugar de Ibitina en la agricultura de Sao Paulo y la generacion de
empleo en Ibitina.

e La generacion de nuevas ideas y métodos para afadir valor agregado a la produccion
agricola local.

e Promocion de la supervivencia de los pequefios agricultores y de la vitalidad asociada de
las comunidades rurales y de los sistemas agricolas.

e Mejorar la calidad de vida de los productores, de sus familias y de los empleados
asociados a la cooperativa.

e Servir como un ejemplo y fuente de ideas para la accidon colectiva que otras
organizaciones rurales puedan emular.

Con estos objetivos en mente, la CAISP fue formada en Agosto de 1995 con 17 socios plenos,
quienes producian vegetales frescos para la venta a través de la cooperativa y con 6 socios
adicionales que cultivaban frutas y flores (que comercializaban en forma independiente) y so6lo
participaban en la parte de compra de insumos de la cooperativa. La cooperativa fue establecida
utilizando fondos de los socios fundadores, asi como un préstamo del Banco Do Brasil para las
compras de un automovil y un camion. Las inversiones iniciales incluyeron:

e FEl arrendamiento de un edificio en la ciudad de Ibiuna, completo con espacio de
estacionamiento (para venta de insumos), un auditorio, dos bodegas para insumos,
estacionamiento, un cobertizo para actividades de valor agregado y oficinas
administrativas.

e La adquisicion de un automodvil para ser utilizado en visitas de extension a los
agricultores.

e Adquisicion de un camion para las entregas.

e Contratacion de 14 empleados para puestos de gerente general, gerente financiero,
gerente de tiendas, agronomo y un jefe de mercadeo entre otros.

e Adquisicion de los rubros necesarios para la operacion de la oficina, tales como
mobiliario, computadores, y software.

e Compras iniciales de cajas plésticas para transportar los productos horticolas.

e Compras iniciales de insumos para inventario.

2.2.1 Estructura actual, operaciones y actividades.

La CAISP es en forma primaria una cooperativa de mercadeo que tiene a su cargo las actividades
de negociacidon y mercadeo de sus socios y que compra insumos para éstos. Otros servicios que
ofrece a sus asociados incluyen la provision de asistencia técnica, investigacion y actividades de
extension a través de visitas a los predios agricolas, conferencias y cursos.

Los actores principales que actualmente estan involucrados en la CAISP incluyen:
e La administracion y los empleados que incluyen a 5 socios fundadores, quienes estan

ahora involucrados en la administracion de la cooperativa y que ya no estan activos en
produccion.



e 23 socios-productores de vegetales frescos que son comercializados a través de la CAISP.

e 13 productores que no son socios, pero que suministran a la CAISP sobre una base
contractual y que tienen la oportunidad de solicitar la membresia.

e Otros 20 productores (de frutas y flores), quienes son socios parciales de la cooperativa,
que participan en adquisiciones de insumos pero que no producen vegetales frescos para
la venta a través de la cooperativa.

Los 23 miembros de CAISP incluyen a productores de pequena, mediana y gran escala que
promedian edades entre los 25-45 afios, quienes con una sola excepcion son de origen étnico
japonés (la cual es una relacion que representa aproximadamente la composicion étnica de los
productores de vegetales frescos del estado de Sao Paulo). Algunos productores estan
especializados en la produccion de un solo producto; otros tienen carteras de productos
diversificados. No obstante que los niveles de sofisticacion tecnologica varian, todos los socios
han probado su capacidad para producir un producto de consistente alta calidad. La Tabla 2
ofrece ejemplos para caracterizar los rasgos distintivos de un productor pequenio, uno mediano y
uno grande que son socios de la.

Tabla 2: Caracteristicas de los productores de la CAISP.

Pequeiio Mediano Grande
Superficie de e 1 ha. convencional 11 ha. e 20 ha.
Produccion convencional convencional
3000 m2 de e lha de
invernadero para invernadero para
cultivos cultivos
protegidos protegidos
e 1.6ha.de
infraestructura
hidropdnica en
invernadero
Ingreso Mensual R$ 10,000 R$ 50,000 R$ 120,000
Productos e 12 productos 16 productos e 30 productos
convencionales
e 6 productos
hidroponicos
e 32 productos pre-
procesados
desinfectados
Empleados 4 12 35
Contratados
Equipos e e | tractor 2 tractores e 6 tractores
infraestructura e Chapeadora 3 mini-tractores especializados
e Aplicadora de Chapeadora e 3 pulverizadores
fertilizantes Rodadera motorizados




Semilleros
protegidos
Pulverizadores de
espalda

Arado

Camion liviano
Cobertizo
pequeio

Riego basico

Aplicadora de
fertilizantes
Semilleros
protegidos
Pulverizadores de
espalda

2 camiones
Sistema de riego
Cobertizo de
tamafio mediano
con espacio de
almacenamiento
para cajas,
insumos quimicos
y equipos

Arados
Clasificadores
Cultivadores
rotativos
Esparcidora de
abonos y de cal
Marcador de
plantio
Subsoladores

8 camiones (1
refrigerado)
Sistema completo
de riego con
rociadores
israelies
Generadores
eléctricos
Invernaderos con
temperatura
controlada
Riego con
fertilizantes
controlado
Cobertizo para
clasificacion,
limpiado,
procesamiento y
embalaje de
productos
Cuarto de
enfriamiento

Operaciones

El esquema basico de las operaciones de la CAISP es el siguiente: Al inicio de cada estacion,
durante una reunion de los socios de la CAISP, se establecen los niveles de produccion y se fijan
cuotas para cada socio. Los socios se comprometen a entregar la cantidad de productos (y
calidad) especificada en la cuota y quedan en libertad para comercializar en forma independiente
cualquier cantidad que produzcan sobre dicha cuota.

Es importante anotar que las actividades que se dirigen en forma cooperativa, estan actualmente
limitadas solo a actividades de comercializacion. Existe el potencial para que los socios de la
CAISP trabajen en forma colectiva en actividades de valor agregado, tales como en
procesamiento, no obstante que el desarrollo de estas actividades cooperativas ha sido restringido
a la fecha, por falta de espacio fisico de propiedad de la CAISP. So6lo se han efectuado



actividades minimas de valor agregado por la cooperativa, tales como ensacado de productos que
son transportados a granel desde los predios agricolas de los agricultores. La cooperativa esta
trabajando actualmente para expandir su espacio y operaciones a través de la adquisicion de un
edificio sede distinto. Mientras tanto, el hecho de que la mayor parte de las actividades de valor
agregado son ejecutadas a nivel de predio agricola, ello restringe el acceso a los beneficios de
aquellas actividades, para aquellos agricultores que poseen los recursos necesarios.

Los recursos operacionales de la CAISP provienen de un impuesto del 20% sobre el valor de las
ventas de sus socios iniciales. Los socios también pagan por costos separados asociados con
actividades de comercializacion, incluyendo el transporte (aproximadamente el 15% del valor de
ventas) y embalaje (aproximadamente el 10% del valor de ventas).

La membresia de la cooperativa esta abierta para aquellos agricultores que sean capaces de
demostrar su capacidad para responder en forma consistente a las pautas de volumen, variedad y
calidad de su clientela. Esta capacidad es demostrada durante un periodo de prueba, durante el
cual el agricultor sirve como un productor a contrata.

2.2.1.2 Linea de productos

La CAISP tiene una lineas de productos que comprende aproximadamente 165 rubros diferentes,
incluyendo productos a granel, hidroponicos, pre-empaquetados y cortados en fresco (tanto semi-
procesados y sanitizados/listos para consumir). Las lineas de orgénicos y cortados en fresco
fueron agregadas solo durnte de los tres ultimos meses. Las contribuciones de cada tipo de
producto a las ventas de la CAISP est4 resumida en la Tabla 3.

Tabla 3: Distribucion de las ventas entre los diferentes tipos de productos

Producto % sobre las ventas de CAISP
De produccion convencional, vendidos a granel 2%
De produccion convencional, vendidos envasados 82%
Organicos 1%
Hidropdnicos 4%
Semi-procesados 8%
Cortados en fresco (desinfectados) 3%

Total 100%

2.2.1.3 Clientela

Las grandes cadenas de supermercados e hipermercados juegan un rol crucial entre la clientela
de la CAISP, comprando un 63% de su produccion. Su clientela esta resumida en la Tabla 4.

Tabla 4: Clientela de la CAISP

Numero de Porcentaje de las
compradores ventas
Cadenas de 05 63%
Supermercados/Hipermercados
Supermercados medianos y pequeiios 16 34%
Verdulerias de descuento 02 02%




Servicios /Procesadores de Alimentos 02 01%

Total 25 100%

3 Relaciones con las grandes cadenas minoristas

Los distribuidores minoristas que actualmente dominan el mercado, han sido desde largo tiempo
clientes de los socios de la CAISP. Antes del establecimiento de la CAISP como cooperativa (y
con anterioridad al establecimiento de estos compradores como actores dominantes del
mercado), una cantidad de los actuales socios vendian a estos minoristas en forma individual.
Una vez establecida la CAISP, todas la ventas comenzaron a realizarse a través de la
cooperativa. Mientras que los socios de la CAISP estan libertad de vender a cualquier comprador
que deseen, una vez de haber cumplido con la cuota de produccion prometida a la cooperativa,
ellos prefieren en concentrarse en otros compradores y dejar la negociacion con las cadenas mas
grandes a la administracion de la cooperativa.

3.1 Requerimientos de productos y servicios

No obstante que todos los clientes de la CAISP buscan obtener un producto de alta calidad, las
grandes cadenas de minoristas tienen requerimientos especificos de productos y servicios, que
las diferencian de los otros compradores, y que necesitan de inversiones tanto de parte de la
cooperativa como un todo, asi como de sus socios individuales.

a. Cumplimiento con estandares de calidad escritos: Las grandes cadenas minoristas
emiten estandares de calidad por escrito, en los que especifican los parametros de peso,
color, madurez y de condicidn para cada producto o rubro.

b. Cantidad minima de rubros: Las grandes cadenas minoristas esperan que un proveedor
de marca, tenga una linea de productos con al menos 15 rubros diferentes.

c. Certificacion de inocuidad de los alimentos: Una gran cadena de super/hipermercados
requiere un analisis de agua bianual; analisis bacteriano del producto desinfectado tres
veces al afo y, analisis mensuales de toxinas provenientes de muestras de productos
convencionales e hidroponicos

d. Etiquetado y determinacion de origen: Los envases deben incluir el nombre del
proveedor y del producto, una tabla de sustancias nutritivas, cddigo de barras y un
numero telefonico de servicio al cliente.

e. Entregas: Las entregas deben ser efectuadas a las tiendas individuales entre las 03:00
a.m. y las 09:00 a.m. de cada manana, los 365 dias del afio. No se requiere transporte
refrigerado, pero este es ventajoso ya que ayuda a mantener la calidad del producto y
permite extender las carreras de reparto.

f. Promociones: Las promociones se ofrecen por lo menos una vez al mes dependiendo del
suministro del producto. Los productos son promocionados agresivamente por las
cadenas minoristas a través de television y avisos de publicidad en los diarios.




g. Promotores al interior de las tiendas: Dependiendo de la importancia de las ventas del
minorista, se puede contratar un promotor para que trabaje en la tienda y que tenga a su
cargo la exhibicion, etc. Esto ayuda a impulsar las ventas y a reducir los desechos
resultantes de un manejo inapropiado del producto.

3.2 Inversiones para vender a las grandes cadenas minoristas

Para cumplir con los requerimientos y poder vender a las grandes cadenas minoristas, se deben
efectuar inversiones tanto al nivel de la cooperativa, como también individualmente por los
socios. Estas estan resumidas mas abajo en la Tabla 5.

Tabla 5: Inversiones efectuadas para poder comercializar con las grandes cadenas minoristas

Inversiones de la CAISP Inversiones individuales de los socios
Desarrollo de productos, calidad y etiquetado | Fortalecimiento dentro del predio agricola de
e Expandir la linea de productos para infraestructura/equipos
lograr una cantidad minima de rubros e Maquinarias, equipos
e Establecer codigos de barras, tablas de e Cobertizos de empaque en buenas
sustancias nutritivas, identificacion de condiciones y mejor higiene
productos, numeros de servicio al e Mejor mano de obra calificada
cliente e Vehiculos para entrega oportuna a
o Certificacion, andlisis de inocuidad de la cooperativa
los alimentos e Investigacion en y adopcion de
Logistica nuevas técnicas de produccion
e Instalaciones electronicas (Internet) e Adopcion de variedades de plantas
e Transporte refrigerado mas productivas y resistentes
e C(Cajas plasticas

Para tener productos que para ser vendidos por las cadenas minoristas tengan una calidad
adecuada y asegurada, la CAISP expandi6 su linea de productos para incrementar la cantidad de
rubros de marca que podia colocar en las estanterias. También tuvieron que desarrollar tablas de
sustancias nutritivas, etiquetas de identificacion del producto, aplicar codigos de barra y ofrecer
nimeros de servicio al cliente, todos los cuales forman parte de la etiqueta (segiin se muestra en
el Anexo B). Aun mas, los socios de CAISP que venden a los grandes minoristas, deben
demostrar la inocuidad de sus productos a través del anélisis de agua realizado por terceros y de
muestras de productos por contaminacion quimica y bacterioldgica, asi como la inspeccion in
situ de las instalaciones de produccidn y procesos..

Las grandes cadenas minoristas, comunican sus 6rdenes de productos primordialmente a través
de Internet (una de estas grandes cadenas minoristas tiene a mas del 70% de sus proveedores (no
solo de vegetales frescos) conectados a sistemas Business-2-Business. También para facilitar la
carga y descarga de los productos y el mantenimiento de su calidad durante el transporte y
manejo, se utilizan camiones refrigerados y cajas de plastico para transportar el producto.

Los agricultores individuales también han invertido para estar calificados para vender a las
grandes cadenas minoristas. Dichas inversiones por lo general han girado en torno al




mejoramiento de sus instalaciones de produccion, ya sea para mejorar la calidad del producto,
cumplir con los requerimientos de los certificadores (tales como separar los comedores y las
instalaciones sanitarias de los empleados) y, para expandirse dentro de nuevas areas de
produccion (tales como los hidropdnicos) para ingresar a nichos dindmicos de mercado. Dichas
inversiones han incluido instalaciones fisicas, maquinaria y equipos, entrenamiento del personal
y, la adopcion de nuevas variedades de plantas y técnicas de produccion. Con la excepcion de las
adquisiciones de maquinarias y equipos, estas inversiones por lo general son financiadas a través
de recursos propios de los productores. Un programa gubernamental, FINAME (FINAciamento
de Maquinas e Equipamentos - Financiamiento de Maquinarias y Equipos), ha proporcionado a
diversos miembros el financiamiento de las adquisiciones de maquinarias y equipos, tales como
la construccion de invernaderos, la compra de tractores y camiones y de equipos de riego y
procesamiento.

No obstante las grandes inversiones realizadas tanto por parte de la CAISP como por parte de sus
socios individuales para estar capacitados a abastecer a las grandes tiendas minoristas, es
importante notar que cada una de estas inversiones ha servido para incrementar la calidad de los
productos de la CAISP, realzando su posicion en la totalidad del mercado. De esta forma, la
rentabilidad de estas inversiones es percibida como mucho mayor que aquella que solamente
puede ser estimada por los retornos directos de las ventas a las grandes cadenas, para las cuales
dichas inversiones fueron iniciadas.

3.3 Practicas comerciales

A pesar de que predominan las relaciones informales actuales entre los compradores minoristas
de vegetales frescos y sus proveedores en Sao Paulo, las grandes cadenas confian en las
relaciones formales, como un medio de regular sus relaciones con los proveedores. En forma
especifica, los proveedores deben formar parte de un registro de proveedores aprobados. Para
estar inscritos en ellos, los proveedores deben entregar una muestra del producto y tener
certificadores de calidad, quienes ya sea trabajan para o han sido contratados por la cadena
minorista y quienes visitan los predios para verificar que los productores tienen la capacidad de
producir de acuerdo a los estdndares de los minoristas. En el caso de la CAISP, la cooperativa es
un proveedor registrado, sin perjuicio de lo cual los proveedores individuales deben demostrar su
capacidad para mantener los estandares de inocuidad de alimentos apropiados. El registro sirve
para establecer una base para una relacion continua, en la cual las expectativas de cada parte en
relacion a los procesos de formacion de precios, estandares de calidad y otras condiciones del
negocio estan definidas con anticipacion. Esto difiere de un contrato, en el sentido que el registro
no importa ningln tipo de compromiso ya sea para comprar o vender productos en la actualidad,
tal como lo haria un contrato. De esta forma, las cadenas minoristas pueden presentar una orden
de producto a un proveedor registrado, no obstante lo cual, éste no estd obligado a responder (a
pesar de que es de su interés asi hacerlo, si desean recibir mas 6rdenes de productos en el futuro).
Para el proveedor, estar incluido en el registro conlleva una inversion de costo fijo al aplicar y
demostrar capacidad, pero ofrece el beneficio de un campo de competencia reducido, una vez
que la firma esta inserta en el registro.

Las negociaciones con las grandes cadenas estan centralizadas, es decir, que la CAISP negocia
con la sede principal del distribuidor minorista en vez de hacerlo con cada una de las tiendas
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individualmente. La CAISP tiene una lista de precios que emite a cada uno de sus compradores
(y que actualiza periddicamente). La lista de precios esta basada en los costos de produccion y en
el precio de mercado, asi como en calidad y estacionalidad. Luego, cada una de las diferentes
cadenas negocia un descuento con la CAISP (la negociacion de un descuento es una practica
comun en la industria de vegetales frescos, no es solo para las grandes cadenas minoristas).

Las grandes cadenas negocian menos que las cadenas mas pequefias sobre una base de precios
dia a dia, debido a que ellas descansan mas en planes de compra anticipada y tienen una
apreciacion mas fuerte acerca del hecho de que los costos de produccion no estdn siempre
reflejados en los precios diarios de mercado, especialmente cuando se trata de adquirir productos
de calidad. Adicionalente, los precios nominales de las grandes cadenas no tienen a diferir en
gran medida de aquellos de los otros minoristas ya que todos €stos conducen una investigacion
diaria de precios entre sus competidores. No obstante, las grandes cadenas son mas exigentes
cuando ello se refiere a descuentos de precios y promociones, requiriendo una variedad de estos
que incluyen:

Cobertura de desechos y pérdidas

Costos de publicidad y mercadeo

Pagos fijos anuales

Comisiones/descuentos de la sociedad comercial (se cobra un 8% por dos de las grandes
cadenas)

aoow

Con todo, en comparacion con los minoristas mas pequefios con los cuales la CAISP también
trabaja, las grandes cadenas son negociadores mas dificiles cuando se trata de las condiciones de
entrega, pero éstas también ofrecen los beneficios de negociaciones centralizadas y menos
frecuentes. También existe con las grandes cadenas una necesidad de colocar un mayor esfuerzo
en el mercadeo con posterioridad a la entrega; por ejemplo, teniendo un promotor que se hace
cargo de la exhibicion de los productos. Empero, mientras que todos los tipos de clientes
minoristas de la CAISP buscan obtener un producto de alta calidad, las grandes cadenas son
mucho mas exigentes en términos de estar en capacidad de probar (certificar) la presencia de
atributos especificos relacionados con la inocuidad de los alimentos.

4  Costos y beneficios de la venta a las grandes cadenas minoristas.

Los costos y beneficios de vender a las grandes cadenas minoristas se resumen en la Tabla 6.
Con todo, tanto los beneficios directos como indirectos se estima que sobrepasan los costos. Los
beneficios directos principales incluyen la negociacion centralizada, dando como resultados los
grandes volumenes de ventas de vegetales frescos a unos pocos compradores, precios mas
estables, flujos de ingresos y horizontes mas largos de planificacion. Los beneficios indirectos
derivan de las inversiones que se ejecutan para poder servir a las grandes cadenas minoristas, las
que simultdneamente realzan la posicidon competitiva de la cooperativa en el mercado y el
reconocimiento de la marca, resultante de ser un proveedor de las grandes cadenas minoristas, lo
que también incrementa la posicion de la cooperativa en el mercado. Aun mas, al ser un
proveedor establecido de las grandes cadenas, ello facilita la expansion de la CAISP dentro de
nuevos mercados — en forma reciente una gran cadena que se habia concentrado primordialmente
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en el Sao Paulo metropolitano, invité a CAISP para ser proveedor de las nuevas tiendas que esta
por abrir en el interior y en la costa del estado de Sao Paulo.

Las desventajas de vender a las grandes cadenas minoristas, incluyen largos retrasos en los pagos
(mas de 50 dias para algunas de las grandes cadenas, en comparacion con solo 30 dias para los
minoristas mas pequefios), y en el hecho que los volimenes de compra y prominencia en el
mercado de las grandes cadenas les otorga un importante poder durante las negociaciones de
precios, plazos y condiciones.

Tabla 6: Ventajas y Desventajas de las ventas a las grandes cadenas minoristas.

Ventajas

Desventajas

Un gran volumen de ventas a so6lo unos
pocos  compradores (64% a 5
compradores)

Precios mas estables y seguridad de pago
(menos incumplimiento que entre los
pequetios distribuidores al por menor)

Un gran volumen y precios estables
significan un flujo de ingresos mas
constante

Las negociaciones centralizadas son mas
faciles (mas “agiles”)

Incrementa la visualizacion de la marca
(facilita el ingreso hacia  otros
compradores), fortalecimiento de la
reputacion a través de asociacion

Acceso a nuevos mercados con la
expansion de minoristas especificos
Mejoramiento de los productos para
vender a las grandes cadenas, lo que
mejora el acceso a otros
mercados/compradores

Reconocimiento de la marca - las grandes
cadenas promocionan las marcas, lo que
ayuda a las ventas en todos los otros
lugares.

Amplia linea de productos

Vigorosos resultados de la estructura
logistica

Largo retraso en el pago - 50 dias para las
grandes cadenas, en comparacion con 30
dias para los minoristas mas pequefios
Mayor poder de negociacion para precios,
plazos y condiciones

5

Ensenanzas

Por sobre todo, la CAISP ofrece un ejemplo de un proyecto exitoso de accion cooperativa. La
cooperativa es responsable por aproximadamente el 50% del valor de produccion en el
Municipio, tiene varios afios de experiencia y se esta expandiendo. La CAISP también ha sido
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objeto de visitas de parte de otros empresarios, de agentes gubernamentales y no
gubernamentales, que estan interesados en aprender de la experiencia de la cooperativa. Se
pueden sefialar una cantidad de factores como determinantes importantes del éxito de la CAISP a
la fecha. Estos incluyen:

e Excelentes relaciones entre los socios y la administracion, que han sido originadas hasta un
grado importante, por el hecho de compartir una herencia étnica comtn (japonesa), en la
cual el respeto, el honor y la confianza compartida son valores culturales fundamentales;

e Una administracion altamente competente y confiable - la administracion superior esta
formada por productores que fueron socios fundadores de la cooperativa, quienes mas tarde
abandonaron sus actividades productivas para concentrarse en sus cargos directivos en la
cooperativa;

o [Estrategias prudentes de administracion de negocios, derivadas de una voluntad de permitir
que los negocios se desarrollen y crezcan gradualmente, siguiendo el establecimiento de una
fundacion sélida de experiencia comercial;

e Elaboracion de normas internas de conducta y reglamentos que se consideran justos y
necesarios para los socios; éstas estan incluidas en el Estatuto con el cual la CAISP fue
fundada;

e Una alta calificacion selectiva de socios de capacidad probada. La calificacion de los
miembros es dependiente no s6lo de sus capacidades para producir un producto de
consistente alta calidad, sino que también refleja los atributos culturales que son conducentes
al éxito de la cooperativa - esta es una apreciacion de los costos y potenciales de la accion
cooperativa, lealtad, vision de largo plazo y sobretodo, profesionalismo;

e Una orientacion hacia servir las necesidades de compradores claves y altamente
discriminantes, donde los tratos exitosos con éstos, realzan el acceso de la cooperativa a
otros mercados;

¢ El mantenimiento de una clientela diversificada - evitar la dependencia de s6lo unos pocos
compradores para una proporcion demasiado grande del total de ventas de la cooperativa,;

e Un equipo administrativo competente, conocedor y motivado, que constantemente busca
mejorar sus métodos, productos y servicios; y

e Una orientacion hacia el éxito de la cooperativa como empresa comercial, con beneficios
sociales derivados de su desarrollo exitoso, en vez de entrar en conflicto con los objetivos
sociales. Un ejemplo de esto es la membresia altamente selectiva, que limita (en el corto
plazo) los beneficios de bienestar generados por la cooperativa al limitar los socios, pero
que contribuye al éxito de ésta en el largo plazo y a su contribucién a los objetivos sociales
en el largo plazo, a través de beneficios indirectos y por la inclusion gradual de nuevos
SOcios.

Mas allé de su éxito general como empresa comercial, la CAISP también valora su experiencia
en vender en forma positiva a las grandes cadenas minoristas, no solo por el beneficio directo
que proveen las ventas, sino que también por el impetu que las grandes cadenas han
proporcionado para motivar la creciente “profesionalizacion” de los productores de la CAISP y
las continuas inversiones en producciones de alto valor, lo que realza la posiciéon competitiva de
la CAISP en el mercado en relacion con otros proveedores y compradores.
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