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FECOVITA

La Federacion de Cooperativas Vitivinicolas Argentinas (FECOVITA) se funda el 23 de
noviembre de 1980, y en sus primeros afios concentra su accionar solo en el abastecimiento de
insumos y equipamiento a sus asociadas.

Hasta el momento en que FECOVITA adquiere los activos de las ex bodegas estatales GIOL, su
actividad comercial habia sido poco relevante, pero habia consolidado una capacidad importante en
la organizacién social de productores junto a ACOVI (Asociacion de Cooperativas Vitivinicolas)
agrupando cooperativas primarias para canalizar demandas de caracter gremial.

En 1989 FECOVITA gana la licitaciéon realizada por el Estado provincial de la unidad de
fraccionamiento y comercializaciéon de Bodegas y Vifiedos Giol, sociedad del estado provincial,
(esto inclufa todas las marcas que comercializaban, las instalaciones de fraccionamiento y las
sucursales y centros de distribucién en todo el pafs). Las condiciones establecidas por la licitacién

publica otorgaba una bonificaciéon del 20% a aquellas ofertas que integraran la mayor cantidad de
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productores de uva; una condicién que sélo reunia FECOVITA. Logra su adjudicacion el 31 de
enero de 1990, y toma posesion efectiva de los activos en abril de ese mismo afio.

En esta etapa se produce la modificacion del sistema con la integracién de 36 cooperativas a
FECOVITA, de las 12 previamente existentes, y el fraccionamiento y comercializacién conjunto de
sus vinos. En la actualidad, de esas cooperativas quedan 32 asociadas a la federacion, distribuidas
en distintas regiones de la provincia. De éstas, cuatro no operan con la federacion.

A partir de entonces FECOVITA se transforma en una de las organizaciones mas importantes y
dinamicas a nivel provincial y nacional en el fraccionamiento y comercializaciéon de vinos,
especialmente en el sector de vinos de mesa o comunes.

Las cooperativas estan distribuidas en todo el territorio provincial, con presencia practicamente en
casi todos los departamentos de la misma.

La organizacion de FECOVITA las reconoce agrupadas en 5 Centros y Consejos Regionales:
Centro Norte, Centro Este, Centro G. Alvear, Centro San Rafael, Centro Valle de Uco.

Esta organizacién permite tipificar los productos comercializados, respetando las caracteristicas
regionales de las zonas enoldgicas de la Provincia de Mendoza, pero fundamentalmente cumple una
funcién organizativa. En la actualidad integran estas regiones 29 cooperativas vitivinicolas.

Segun estimaciones de la Asociaciéon de Cooperativas Vitivinicolas (ACOVI), para el ano 2006
habfa en Mendoza unos 3.200 productores asociados a las cooperativas primarias del complejo
FECOVITA y unos 1.800 productores adicionales que elaboran en estas cooperativas como
terceros no asociados, quienes en conjunto controlan alrededor de 28.000 has. de vifiedos

(www.acovi.com.ar/inicio.htm.31-08-06). Los productores integrados a cooperativas representan

aproximadamente el 30% del total de viticultores de la provincia. Un 80% de las explotaciones que
conforman la red de FECOVITA se encuentran a cargo de pequefios productores (hasta 10 has) y
un 20% de medianos productores (entre 10 y 30 has.). Si bien por lo general los grandes
productores eligen otras estructuras comerciales, fueron detectados casos de productores
importantes -mayores de 50 y de 100 has.- que entregan su producciéon a las cooperativas
integradas al sistema.

Las cooperativas asociadas a FECOVITA tenfan un promedio de 35 productores asociados. De
acuerdo a lo trabajado por Améndola (2002) sobre la informacion de 20 cooperativas seleccionadas,
ese promedio variaba en un rango que iba desde 15 asociados a 125. No obstante, esta realidad ha ido
cambiando en el diltinmo lustro, por estrategias de crecimiento en algunas de las cooperativas, entre las cuales puede
identificarse algunos casos con mdis de 300 asociados. El promedio de productores operando con

cooperativas ha aumentado a 172.
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Las cooperativas asociadas también presentan una gran heterogeneidad en relacién con su
capacidad de acopio de uva y elaboracion de vino. Las mismas se ubican en una escala que va desde
los 5.700 a los 100.000 hectolitros de vino para Améndola (2002). Esta capacidad ha crecido en forma
significativa durante el iiltimo lustro, alcanzando las de mayor envergadura una capacidad de alrededor de 400.000
hl. De la informacion registrada por Améndola (2002), un 25% de las cooperativas evaluadas
dedicaba el 40% del total de su produccion a vinos finos asociados a la disponibilidad de uvas tintas
de calidad. Este proceso ha ido avanzando en funcion de la reconversion de viniedos a la que han accedido algunos

productores aprovechando los diferentes sistemas de apoyo estatal.

TENSIONES

La existencia de cooperativas asociadas a FECOVITA que tienen una produccién de vinos de alta
calidad junto al vino de mesa, y que se hallan ubicadas en zonas que, como el Valle de Uco, han
sido “redescubiertas” como zona productora privilegiada de uvas de alta calidad, viene generando
demandas de cambios en las estrategias comerciales de FECOVITA vy cierta tension
intrainstitucional.

En el proceso de integracion a FECOVITA se asociaron productores pequefios y medianos a partir
de la constitucién de nuevas cooperativas organizadas por la Federacion, y también participaron
cooperativas con muchos afios de historia en la produccion vitivinicola que ya tenfan bodegas
propias y que comercializaban sus vinos fuera de Giol. Estas se encontraban en mejores
condiciones por solvencia econémica y tradicién en la actividad. Su propia historia productiva hizo
que llevaran a cabo el proceso de reconversion hacia uvas de calidad y produccion de vinos finos de
una forma mas rapida e independiente que el resto de los productores que recién se asociaba.
Cooperativas como la de Valle de Uco y San Carlos Sud son ejemplos de este tipo de cooperativas
pre-existentes y plantean a FECOVITA la apertura de canales de comercializaciéon para vinos de
alta gama, teniendo en cuenta que la comercializacién y exportacion de este segmento de productos
requiere de una estrategia especifica que resulta dificil y altamente costosa para ser abordada en
forma auténoma.

En FECOVITA es reconocida esta necesidad, pero se la ubica en un nivel poco relevante en
relacién con el universo principal de los intereses del conjunto de sus asociados. En la Federacion
prima como objetivo principal el fraccionamiento y comercializacién de vinos de baja y media
gama, que es el que corresponde al mayor volumen que entregan la gran mayoria de los socios.

El dilema que se encuentra en el sustrato de la cuestion es el tema de la rentabilidad diferenciada y

los costos de la reconversion. En las condiciones actuales, el ingreso del vifiedo por una



produccion de baja calidad y alto volumen por hectarea y la compra asegurada de la Federacion,
crean condiciones que, probablemente, sean semejantes a producir en la misma parcela menos uva
pero con mas calidad enoldgica, con el riesgo de venderla a un comprador fortuito o bien en
condiciones no aseguradas por un contrato formalizado. Y todo ello sin contar el costo de la
reconversion necesaria, o la imposibilidad estructural de abordarla dada la dimensién de la
explotacién y los afnos de espera para entrar en produccion.

La dirigencia de FECOVITA, de alguna manera coincide con dicho diagnéstico y han
desarrollado un proyecto de elaboraciéon y comercializacion de vinos de gama media. Pero
sostiene que la politica preponderante de FECOVITA continta estando dirigida a los pequenos
productores de uva y al mercado de los vinos de baja gama.

En este sentido, la estrategia futura de mayor envergadura se enfoca mas al aumento de las
exportaciones de vinos comunes y de media gama. Produciéndose un escenario de tension

considerando las propuestas insistentes de comercializacioén de vinos de alta gama.

INICIOS DE UNA NUEVA ESTRATEGIA

Podemos decir que a lo largo de estos quince afios al frente de la gestion empresarial, FECOVITA
ha logrado, en cierta forma, mercados para todos sus productores pero a la luz del conflicto
sefialado con las cooperativas que le exigen la apertura de canales de comercializacion para vinos de
alta gama, creemos que vale introducir la hipétesis de que el caso de FECOVITA corresponderia a
una etapa de transicion desde una Organizacion Institucional Paradojal (OIP) a una de tipo Organizacion
Institucional en Mutacion (OIM) (Lattuada y Renold, 2004). En el caso OIP se manifiesta la prioridad
discursiva de la obtencion de fines econémicos, refiriéndose a la funcién cooperativa como negocio
agropecuario y, paralelamente, se mantiene un discurso asentado en los valores tradicionales del
cooperativismo. Ambos coinciden en afirmar la contribucion al logro del objetivo cooperativo de
forma simultanea. Por otro lado, siguiendo el eje planteado alrededor de la perspectiva weberiana
de la organizacion, las OIM son formas institucionales que, impulsadas por las necesidades del
cambio de contexto, buscan resolver las situaciones paraddjicas preexistentes. En el caso de las
OIM de subtipo organizacion mutnalista (OM) la tendencia es resolver la paradoja en términos de
volver a construir un sélido lazo entre la organizacién basada en fines y la organizaciéon basada en
valores, reforzando este ultimo aspecto de la ecuacién. Por el contrario, las OIM del subtipo
empresarial o de Organizacion Institucional de Competencia Economica Dindmica (OICED) (Benecke,1973:

188-205) buscan resolver la contradicciéon reduciendo a su minima expresién los aspectos de la



organizacion que tienen que ver con la racionalidad orientada a valores, priorizando una organizacion

casi exclusivamente orientada en fines.

Los objetivos que persigue FECOVITA, en un contexto de régimen social de acumulacion caracterizado

por la apertura y desregulacion, cada vez mas en forma progresiva consiste en acompafiar y posibilitar

la reconversion de los vifiedos y las bodegas para una mejora de la calidad del producto final -aun

en vinos de mesa-, y consolidar en el futuro una organizacioén eficiente y competitiva que otorgue

viabilidad a los pequefios y medianos productores vitivinicolas. E/ debate tendri en el corto plazo, como

Jfoco central, si en las acciones que se asumiran dentro de este tipo, primard la orientacion Mutunalista (OM) o la

orientacion empresarial (OICED).

La estrategia para alcanzarlos comienza a ser establecida por FECOVITA a partir de:

a)

b)

Un intento esforzado de lograr mas calidad del producto, pero esta en debate su definicion
precisa como la meta comin que desean lograr. Esto ha promovido un debate sobre la
especializacion del producto por parte de los productores vitivinicolas y por ende de las
cooperativas primarias. A favor de la especializacion se encuentra el hecho de que en la actualidad
la rentabilidad para el productor de uva de mesa por ha. no es sustancialmente diferente al que
se obtiene por uva tinta de calidad, ya que compensa los menores precios por mayor cantidad, y
no requiere erogar la inversion necesaria para la reconversion de sus vifias, ni la espera -tres
aflos- para obtener los resultados econémicos de ese esfuerzo. Aunque esta visiéon pareceria ser
de corto plazo, sobre todo si las tendencias internacionales y nacionales de los ultimos afos
respecto del consumo del vino de mesa y de vinos de calidad contindan profundizandose en la
misma direccién que lo ha hecho en los dltimos veinte afos.

Un mayor estudio y una percepcion adecuada y anticipada de las tendencias del mercado en el
mediano y largo plazo. Precisamente para definir mas eficientemente los cambios a efectuarse
tanto en lo referido a la especializacion como a la diversificacion tanto de mercados como de productos.
En la variante de nuevas alternativas de negocios denominada diversificacion surgen en primera
instancia dos opciones, que no necesariamente son excluyentes: 7) Una estrategia que continie
centralizada en la especializacion vitivinicola y que explore reorientar una parte del negocio a
vinos de gama media y alta, asi como intensificar un crecimiento de la comercializaciéon externa,
y que podemos definir como diversificacion de mercado. No se debe olvidar que el complejo exporta
alrededor del 12% de su produccién, y que Argentina a pesar de haber aumentado sus
exportaciones de este producto 7 veces en volumen y 25 veces en valor entre 1996 y la

actualidad, tiene una participacion poco relevante en el comercio mundial, quedando un amplio



d)

g

margen para profundizar la estrategia externa. Es decir, continnar con el objetivo principal del negocio en
la actualidad -los vinos de mesa- pero con una proyeccion creciente en el mercado de exportacion, comenzando a
profundizar las opciones de lograr calidades de gama media y media-alta. 2) La segunda opcion en materia
de “diversificacion” se encuentra orientada a una estrategia que pueda otorgar una mayor
estabilidad de ingresos a los productores, a partir de darle viabilidad a la canasta de productos
que caracterizan a los asociados (ademas de uva, frutas y olivo) en proyecto asociativos que
tomen como ejemplo los exitosos resultados obtenidos a partir del vino. Nos referimos por
ejemplo al secado, envasado y comercializacién de frutas, o a la elaboracion, fraccionamiento y
comercializaciéon de aceitunas y aceite de oliva. En este caso la estrategia consiste en una
diversificacion de canasta de productos.

Lograr los medios para acceder a los instrumentos tecnologicos a implementar para acrecentar
la eficiencia econémica vy acrecentar su fortaleza a partir de la solidaridad. Programas de
insumos y equipamientos para productores y cooperativas, financiamiento a productores y
bodegas cooperativas, fondo solidario por granizo, capacitacion.

Evaluar procedimientos que orienten -inclusive que fuercen- con mayor intensidad el camino a
seguir por algunas de las cooperativas asociadas que dificilmente tengan una eficiente viabilidad
en el futuro; como por ejemplo considerar estrategias de fusion o integracion de cooperativas, sobre las
cuales ya existen experiencias positivas en la zona (San Carlos Sud y La Dormida). Se comienza
asi a tratar el problema de la agudizacién de la polarizacion de las cooperativas de primer grado
chicas y grandes.

Evaluar criticamente la limitacién de ingresos de terceros ya que profundiza el problema en la
renovacion de asociados, y si bien el no ingreso puede asegurar mejores condiciones para los
asociados en la coyuntura, puede significar un problema serio en el mediano y largo plazo para
la sustentabilidad del sistema.

Promover la incorporacion de profesionales como endlogos e ingenieros agronomos, asi como
nuevas y mayores exigencias en la produccion desde la finca en adelante. Asi como también
estrategias de red que permitan intensificar las acciones en materia de calidad, como la
disponibilidad compartida de equipamientos y de los ingenieros agronomos y endlogos para el
asesoramiento.

Establecer nuevas reglas que permitan orientar el tipo de producto que la cooperativa busca
consolidar en el futuro, asi como “transparencia” en las mismas que eviten situaciones de
oportunismo coyuntural. Por ejemplo estableciendo retribuciones diferenciadas, y reglas claras

en la distribucién de los cargos organizacionales.



h) Reforzar la estrategia de presencia y participacion en el territorio, a partir de exposiciones,
degustaciones, circuitos turisticos -rutas del vino -, creacién de denominaciones de origen, etc.
1) Prepararse organizacionalmente para hacer frente a actividades de mediano y largo plazo,

contemplando contextos cambiantes.

Todo este proceso, trabajoso, discutido, es evidente que trata en primer lugar de resolver los
problemas referidos a su eficiencia econémica, de las cooperativas asociadas como de la misma
Federaciéon. Una eficiencia econémica que FECOVITA trata por distintas medidas de modificar,
cambiar hacia una mayor sustentabilidad, tanto de las cooperativas asociadas como de si misma,
a partir de cooperativas establecidas originariamente sobre un modelo OIP y cuyas caracteristicas
han sido compartidas también por la Federacion. Las estrategias de transformacién que con
distintas “velocidades” en su implementacién lleva a cabo la entidad de segundo grado
FECOVITA, implica la reformulacién de sus relaciones empresarias y doctrinarias con sus
cooperativas asociadas. Este proceso que llevaria a relaciones “no armonicas” entre la Federacion
(debido a los cambios que opera en si misma) y algunas cooperativas de primer grado en relacion
con sus expresiones organizativas morfologicas y representacionales (Lattuada y Renold, 2004: 108)
se evidencia en las discusiones referidas a fusiones o integraciones de cooperativas primarias.
Procesos estos dltimos necesarios en algunas circunstancias, precisamente para adecuar escalas,
organizacion y eficiencia, respecto de las modificaciones en curso en las estrategias de la
Federacion. En este sentido, en el campo representacional, la oposicion ultima hacia la que 1a nueva
configuracién apunta es la que se establece entre eficiencia societaria/eficiencia empresarial,
que intenta  resolver en el nivel real la  oposicion mayor consecuencia
cooperativa/administracion (en el nivel ideal) mientras que en muchas de las cooperativas
primarias prevalece la oposicién real consecuencia cooperativa/administracion que intenta
resolver la ain mayor comportamiento y doctrina cooperativa/no cooperativa (en el nivel
ideal) (Lattuada y Renold, 2004: 127-133).

Es un proceso que lleva hacia una organizaciéon OIM y en principio se trata de configurar aquellos
aspectos mas urgentes de naturaleza organizativa y de eficiencia econdémica, orientindose
hacia un tipo de organizacion OICED, pero sin que esté taxativamente definida su formulacion
ultima. Esta problematica demorada pero que comienza a discutirse, referida a las fusiones de
cooperativas, inclusive la cantidad éptima de fusiones ( que implica debatir la cantidad 6ptima de
cooperativas en FECOVITA) asi parece anunciarlo. Por otro lado, sigue siendo fuerte el
sostenimiento de la afirmacién doctrinaria, #n hombre un voto (aunque no es asi lo referida a la

doctrina de puertas abiertas, sino restrictivo), inclusive la toma de decisiones por consenso (con las
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demoras respectivas) mas un interés genuino de sus directivos en el desarrollo de su region (mas alla de
la operatoria estrictamente econdmica de la institucidn cooperativa). Estos ultimos aspectos
pudieran acercar su transformacion, eventualmente, hacia la organizacién mutualista (OM) aunque

eso no significarfa un regreso a la forma OIP.
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