Fundacion para la Innovacion Agraria
MINISTERIO DE AGRICULTURA

CHILE 2

POTENCIA ALIMENTARIA Y FORESTAL GOBIERNO DE CHILE
MINISTERIO DE AGRICULTURA

FIA

4
‘O
[
w
wl
O

Resultados y Lecciones en

Gestion Productiva y

Comercial en Arandanos

Proyecto de Innovacién en

VIl Region del Maule

SERIE EXPERIENCIAS DE INNOVACION PARA EL EMPRENDIMIENTO AGRARIO







Fundacion para la Innovacion Agraria
MINISTERIO DE AGRICULTURA

-

CHILE G

POTENCIA ALIMENTARIA Y FORESTAL GOBIERNO DE CHILE
MINISTERIO DE AGRICULTURA

FIA

Resultados y Lecciones en

Gestion Productiva y Comercial
entre Pequenos y Medianos
Productores de Arandanos

LY

y A :
Proyecto de Innovacion en

Vil Region del Maule

Valorizacion a enero de 2009

-"

SERIE EXPERIENCIAS DE INNOVACION PARA EL EMPRENDIMIENTO AGRARIO




Agradecimientos

En la realizacion de este trabajo agradecemos sinceramente la colaboracion
de los productores, técnicos y profesionales vinculados al proyecto
y a los participantes en las distintas actividades desarrolladas, en especial a:

- Maria Eugenia Gallardo Ch., coordinadora alterna del proyecto y a Radl Dastres A.,
agricultor empresario y coordinador del proyecto, ambos pertenecientes a la consultora
en agronegocios Desarrollo, Innovacién y Gestién Ltda. (DIG Ltda.).

- José Ortega, Luis Mejias Landero y José Flores, productores campesinos de arandanos
de la zona de Romeral y participantes en el proyecto.

- Orlando Flores Retamal, productor y exportador de arandanos de la zona de Romeral
y participante del proyecto.

- Marcela Valdés G., de AGR Consultores Ltda.

Resultados y Lecciones en

Gestion Productiva y Comercial entre Pequeiios y Medianos
Productores de Arandanos

Proyecto de Innovacién en la VIl Region del Maule

Serie Experiencias de Innovacion para el Emprendimiento Agrario
FUNDACION PARA LA INNOVACION AGRARIA

Registro de Propiedad Intelectual N° 185.668
ISBN N° 978-956-328-026-5

ELABORACION TECNICA DEL DOCUMENTO
Rodrigo Cruzat G. y Carlo Montes V. - AQUAVITA Ltda.

RevisioN DEL DocUMENTO Y APORTES TECNICOS
Francisca Fresno y Gabriela Casanova — Fundacién para la Innovacién Agraria (FIA)

EpicioN DE TexTos
Gisela Gonzalez Enei

DiseNo GRAFICO
Guillermo Feuerhake

IMPRESION
Ograma Ltda.

Se autoriza la reproducciéon parcial de la informacién aqui contenida,
siempre y cuando se cite esta publicacién como fuente.



Contenidos

Seccion 1. Resultados y lecciones aprendidas...............cccoeeieiiiniiiennnn. 5
1. ANteCedentes.......eiiiiiiiiiiiiiiit 5
2. El Modelo de Gestion “Aprendido” .........coccceeeriiiieinieeenniieeeeiee e 6
2.1, ODJELIVO ..ceeteeiieiertieeee ettt et st 6
2.2. Lineamientos de @CCION ......ccccueeeiuerinieeniieniieeniee sttt et e siee e e 7
2.3. PrinCipios @SOCIAtIVOS .....ccceerrrmmriiriieeiniiiiiieeeeeiniireeeeeeeeeirrreeeeeeesennnee 8
2.4. Modalidad OPerativa .........ccoeecuuieeereeeeriiiiiiieee et e et e e e e 9
2.5.VAlOTES ...ttt 11
2.6, ACTOIES. ... 11
2.7. Estrategia de €JECUCION .....cccoiuutiiiiiiieieite ettt ettt et 11
3. Alcance del Modelo..........coouiiviiiiiiiiniiiiiiii 12
4, Costos, financiamiento € iINCENTIVOS........couuviiviiiiiiiiiiieiee e, 13
5. Claves de viabilidad..........ccooouiiiiiiiiiiiiiee e 16
5.1. Apropiacion del Modelo..........ccoceiiriiiniiniiiiniee et 16
5.2. Expectativas de rentabilidad del CUltivo..........coocceiiiiiiiiniiniiiiiiiins 16
5.3. Mecanismos claros y objetivos de ingreso y salida de los asociados ...... 16
5.4. Los compromisos de la asociatividad ............ccccoeceeirnieeiniiiecinnieeennne 17
5.5. Competencias de la plataforma de gestién central .........cccccccceevneeennee 17
5.6. Estrategia de implementacion ........ccocccceeiiiiiiiiiiiiiinee et 17
5.7. Financiamiento de la plataforma de gestion .......c.c.cceecveerveiniciinieennne. 17
6. ASUNTOS POT TESOIVET ...eeeiiiiiiiiiieeeiiiiiiitee e ettt e e e e eirree e e e e e enrreeeeeeessannee 18
Seccion 2. El proyecto Precursor..............ccceeeieieeniiieeeniieeeeeieeesnseeeeenane 19
1. El entorno econdmico Y SOCIal .......c.eeerieeeriiienieiniiiiiieenieeeecete e 19
2. Bl PrOYECLO...ceiiiiiiiii ittt 20
2.7, LOS dESAIOS ..eeeuvvreurieeiieeiieetie ettt ettt s 20
2.2. LOS PrOPOSIEOS ...eeeureeeuriernieeentieeitteeniieeeteeeiteesiteesbeeesateesareesbeeenaree s 20
2.3. Entidad €ECULOTA......eeeviiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 21
2.4. El diagnéstico del proyecto preCursor. ........oc.ueeevrveeeerieeeeeniiieeeeieeeenae 22
2.5. Metodologia empleada............cooceierieiniiiniiiiniieiteeee e 22
2.6. LOS resultados ..........ccoovuiiiiiiiiiiiiiii 25
Seccion 3. El valor del proyecto y Modelo de Gestion........................... 31
ANEXOS
1. Detalle del costo anual de la plataforma de gestion...........ccceecuveeeriieeeennee. 34
2. Resultado del andlisis de sensibilidad (horizonte de 15 afios)...................... 35
3. Documentacion disponible y contactos.........cccceevueeiviienieennicinieenieeeeeene 36







FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 32 Gestion en Pequeiios y Medianos Productores de Arandanos

SECCION 1

Resultados

y lecciones aprendidas

El presente libro tiene el propdsito de compartir con los actores del sector los resultados, expe-
riencias y lecciones aprendidas en materia de gestion productiva y comercial entre pequefios y
medianos productores de ardndanos, a partir de un proyecto financiado por la Fundacién para la
Innovacién Agraria, FIA.

Se espera que esta informacién, que se ha sistematizado en la forma de un “modelo de gestién
aprendido”,! aporte a los interesados elementos que los orienten en el proceso de toma de deci-
sién, ya sea para implementar un modelo de gestién similar o para tomar algunas de las lecciones
aprendidas para mejorar y/o consolidar sus actuales procesos de gestion.

> 1. Antecedentes

Este Modelo de Gestién Aprendido es producto de las experiencias y resultados que se derivaron
de la ejecucion de un proyecto financiado por FIA (proyecto precursor?) denominado “Integracién
horizontal entre productores empresariales y campesinos de arandanos para el mejoramiento com-
petitivo”.

El proyecto fue ejecutado en la Region del Maule por la consultora en agronegocios Desarrollo, In-
novacion y Gestion Ltda. (DIG Ltda.) y conté con la activa participacién de productores empresarios
agricolas de la zona de Linares y productores campesinos de Parral, Retiro y Cauquenes, dedicados
al rubro arandanos para mercado fresco de exportacion. Las actividades se desarrollaron entre di-
ciembre de 2002 y noviembre de 2006.

Estos productores se encontraban en etapas relativamente tempranas de desarrollo, lo que era coin-
cidente con la industria incipiente del arandano. Por otra parte, aunque los agricultores eran disimi-
les entre si, en términos de superficie y capacidad de gestién, ninguno era lo suficientemente grande
y, por lo tanto, las diferencias estaban dentro de un rango razonable: 1 ha los méas pequefios a 10

' “Modelo de gestion aprendido”: iniciativa que incorpora la informacién validada del proyecto precursor
analizado, las lecciones aprendidas durante su desarrollo, los aspectos que quedan por resolver y una sis-
tematizacion de los elementos requeridos para la implementacién del modelo.

2 “Proyecto precursor”: proyecto de innovacion a escala piloto financiado e impulsado por FIA, cuyos resulta-
dos fueron evaluados a través de la metodologia de valorizacion de resultados desarrollada por la Fundacion,
analisis que permite configurar el modelo de gestién aprendido que se da a conocer en el presente docu-
mento. Los antecedentes del proyecto precursor se detallan en la Seccién 2 de este documento.
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los més grandes. En total participaron mas de 40 productores, de los cuales siete eran empresarios
medianos y 33 pequefios.

La industria incipiente del ardndano de ese momento estaba dominada por productores-expor-
tadores integrados; por ello, quienes se aventuraban en el cultivo del arandano tenian problemas
comunes que resolver en el ambito tecnolégico del cultivo, de gestién comercial y de inversiones
futuras.

La idea fundamental era abordar las problematicas comunes y luego competir libremente por el
desarrollo propio. Las experiencias anteriores con la frambuesa habian generado lecciones que se
esperaban superar en esta nueva incursién. Uno de los problemas previos se referia a que mientras
no se constituyeran explotaciones importantes en la zona y actuaran de manera individual, se pre-
sentaban problemas de produccién, lo que hacia que la imagen del valle se deteriorara frente a los
compradores, ya que se consideraba una zona errética en cuanto a las producciones. Por otro lado,
la dispersién de los productores hacia menos atractiva la llegada de proveedores de servicios, por lo
tanto, se esperaba organizar esta primera etapa de desarrollo de manera de disminuir los costos y
compartir los esfuerzos entre los productores.

Justamente en este punto es donde se verificaba la conveniencia de una asociatividad entre peque-
flos y medianos productores, ya que nadie tenia los problemas resueltos y ninguno por si solo era
capaz de generar volimenes criticos que justificaran la resolucién auténoma de los problemas.

Es posible que si ciertas caracteristicas hubiesen sido distintas, como cultivos mas extensivos y dife-
rencias mas importantes de tamafio de los productores, también hubiese sido mas dificil la convic-
cién de la necesidad de asociatividad.

El objetivo del proyecto precursor fue implementar y evaluar distintos niveles de integracién horizon-

tal entre productores de arandano de tipo empresarial y campesino, de la Regién del Maule.

> 2. El Modelo de Gestion “Aprendido”

2.1 Objetivo

El Modelo de Gestién planteado en este documento (Figura 1) promueve la asociatividad como
mecanismo de fortalecimiento de la gestién productiva y comercial de agricultores con caracte-
risticas disimiles en tamafio, capacidad de gestién y financiera, que comparten un mismo rubro
(cultivo) y zona geografica.

Los tres lineamientos de accién del Modelo corresponden a la gestién:

. productiva
° comercial
o de inversiones

A su vez, éstos deben apoyarse en principios asociativos que aseguren el éxito de la experiencia,
los cuales se ha resumido en:

. objetivos del grupo
J objetivos individuales
. requerimientos de soporte
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Ficura 1. Diagrama del Modelo de Gestion

Gestion
productiva

Plataforma
de soporte

Objetivos o
de grupo Obijetivos
individuales )
Gestion de Gestion
inversiones comercial

2.2 Lineamientos de accién

Gestion productiva

Se refiere a mejorar las capacidades de gestion de los agricultores, de manera de hacer mas efi-
ciente la produccién en aspectos como manejo técnico, eficiencia de la mano de obra, certifica-
ciones, administracién y otros.

Dado el caracter heterogéneo de los productores, sus objetivos en este punto son diferentes, por
lo que se requiere establecer algunos niveles minimos para homogeneizar las competencias. Por
ejemplo, en el caso de las certificaciones, definir cudl serd la minima estandar del grupo o, en
aspectos de calidad, definir cuéles seran los minimos aceptables.

Gestion comercial

Se refiere al apoyo necesario que permita mejorar la capacidad negociadora de los productores,
evitando que se produzcan diferencias sustantivas que vayan en desmedro de la rentabilidad del
negocio de la zona. Esto supone entregar herramientas de informacién y aprendizaje respecto de
la forma de aproximarse a los compradores y de las condiciones minimas exigidas que se deben
respetar en la negociaciéon, ademas de considerar que la negociacién beneficie a todos los partici-
pantes, independientemente del volumen negociado en forma individual.

En la gestién comercial se distinguen tres aspectos para analizar:

e Negociacion de insumos: se deben considerar como criterios los precios, la obtencién de lineas
de financiamiento directo con los proveedores, el trato igualitario en términos de atencién,
prioridad y precios, independientemente del volumen transado.

* Negociaciéon de la fruta: los aspectos a considerar deben ser la comisién, los costos de
materiales y servicios, el costo del flete interno y otras condiciones como retiro de fruta y
opcién de anticipos.
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Punito de encuenino del gupo "‘
NFC Arandanal

con su aliado Valle Maule

e Negociaciéon conjunta para asesorias: debe primar su calidad, el costo, la metodologia y los
criterios para el grupo en particular, asi como el valor agregado que pueda entregarse en
beneficio colectivo e individual

Gestion de inversiones

Se refiere al apoyo necesario para concretar una inversién conjunta en beneficio de los partici-
pantes, por ejemplo, con relacién a mejoras técnicas productivas y de infraestructura, que vayan
en beneficio directo del negocio que los asocia, asi como de nuevas inversiones que respondan a
inquietudes particulares, por ejemplo, el desarrollo de un nuevo negocio complementario como
inversiones en transporte o infraestructura de mayor envergadura y tecnologia. Como éstas se
consideran inversiones de un nivel mayor de riesgo, se requiere de una asesoria profesional mas
especifica, como asesoria legal para formalizar una sociedad de inversiones.

2.3 Principios asociativos

Objetivos grupales

La meta es identificar, definir y establecer cuales son las normas, objetivos y desafios minimos
que puede alcanzar el grupo.

Objetivos individuales

Ademas de los objetivos y/o desafios comunes a los asociados, cada uno de ellos tiene otras
aspiraciones complementarias al Modelo de Gestién que no necesariamente son compartidas
por la totalidad del grupo, como: nuevas modalidades de cultivo (orgénico, integrado, otros),
requerimientos de infraestructura y diferentes formas comerciales, entre otros.

Requerimientos de soporte

La plataforma asociativa debe ser capaz de detectar y dar curso a los requerimientos individua-
les, ya sea en el contexto de la asociatividad colectiva o de subgrupos de desarrollo, y eventual-
mente derivarlos a otros grupos de trabajo. Cabe destacar que mientras mayor sea la capacidad
de rescatar estos intereses, mayor sera la sustentabilidad de largo plazo del grupo.
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Estos principios suponen identificar y definir aquellos elementos que son comunes a todos y
que constituyen objetivos irrenunciables del grupo; ademas, rescatar y dar cabida a los reque-
rimientos particulares de algunos de los asociados, de manera de no obligar a los pequefios
productores a tomar acciones en desarrollos que no estén dispuestos o preparados para asumir
y, al mismo tiempo, atender las necesidades de aquellos que si lo estan.

Por dltimo, este enorme desafio requiere contar con una estructura de soporte y un liderazgo
que entreguen las confianzas necesarias y que muestren la capacidad de responder a los obje-
tivos planteados, siendo flexibles y rigurosos, y que sus costos tengan relacién con el valor de
los objetivos a alcanzar.

2.4 Modalidad operativa

El Modelo de Gestion busca generar asociatividad en beneficio de la gestion productiva, co-
mercial y de inversién de un grupo de productores de caracteristicas heterogéneas (en tamano,
gestion y capacidad financiera), que comparten un mismo cultivo y zona geografica. Asi se
espera mejorar la competitividad individual y grupal, atendiendo a las necesidades comunes y
particulares de cada uno de los asociados.

La modalidad operativa debe presentar un enfoque practico y contar con el apoyo de una plata-
forma de gestién con capacidades interdisciplinarias, que intervenga activamente en el ambito
técnico, de gestion y de comercializacién, con un enfoque orientado al mercado (Figura 2).

El Modelo plantea tres niveles de integracién para:

e La transferencia y el perfeccionamiento: pretende generar una relacién de transferencia y
aprendizaje conjunto, en ambitos como gestion, comercializacion, manejo técnico-productivo,
enfoque de mercado y buenas practicas agricolas (BPA).

e La negociacion: busca mejorar el poder de negociacion de los participantes, producto de la
unién de las fortalezas comerciales y productivas, para alcanzar posiciones mas competitivas
en el mercado, como negociacién de fruta, de insumos y de asesorias.

e La inversion conjunta: entre distintos productores que compartan un objetivo en comun y
particular para el subgrupo, que puede compartirse o no con el objetivo general grupal.

Ficura 2. Niveles de avance en la integraciéon

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Gestion productiva Gestion comercial Inversiones

( ) ( ) - ( = ( -
Grupo * Manejo  Informacién de * Mejoras de
roductivo de . mercado y claves de . infraestructura
Basico uerto Basico | negociacién Basico | de riego
* Minimo acuerdo * Manejo ¢ Insumos extrapredial
de los asociados administrativo o Lineas de crédito
VAN J —/ —/

S S

s AY4 N
Sistemas de
produccién
Avanzado| especificos

(organicos)

* Exportacién directa
A dol® Desarrollo de valor
vanzado agregado (organico

agroindustria
——

 Packing

Avanzado| Y frio
® Transporte

Subgrupo

* Voluntario para_

un interés comun
AN
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La metodologia, por ser flexible, se adapta a un grupo heterogéneo de personas con caracteristi-
cas que los unen, deficiencias y fortalezas. De esta manera se satisfacen las necesidades de cada
uno de los participantes de la agrupacion.

Ficura 3. Actividades de mejoramiento del modelo

Taller
Planificacion

Motivacion,
empatia,
confianza

Taller
Expectativas

¥

Mejoramiento del modelo

Para evaluar a los participantes, el Modelo debe contar con un diagnéstico, en el que se recono-
ce la actual forma de trabajo; en base a ello se comienzan a orientar los esfuerzos hacia la mejora
de la gestién productiva, comercial y de inversiéon. Una vez caracterizados los participantes, se
comienza a trabajar en los aspectos técnicos como, por ejemplo, apoyo en la seleccién de va-
riedades 6ptimas para cada condicién, en el caso de aquellos que estan en etapa de plantacién.
Posteriormente se avanza en temas relacionados con la asociatividad, gestién, canales comercia-
les y proyecciones del rubro (Figura 4).

Ficura 4. Secuencia de eventos para la integracion

Asociacion
en nivel

Postulacion Diagnéstico

® Recomen-

® Potencial

¢ Capacidad
financiera

J

e Conoci-

o Taller de

® Definicién

dacién de competitivo miento alineacién del nivel
socios del huerto del sistema asociativo
e Capacidad e Relacion
de gestion interpares
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2.5 Valores

El Modelo se sustenta en cinco valores fundamentales para las personas que participan de la
asociatividad:

e Mejoramiento técnico: se refiere al conocimiento y perfeccionamiento continuo, a través de
la capacitacion en torno a un negocio que requiere de la retroalimentacién y actualizaciéon de
los conocimientos permanentemente.

° Mejoramiento de la gestién: permite una mejor preparacién y capacidades, asi como un
mayor grado de enfoque al mercado, que en conjunto permiten una proyeccion competitiva
del grupo.

e Mejoramiento comercial: genera una mejor posiciéon competitiva a través de un producto mas
atractivo para el cliente en cuanto a volumen, calidad, confiabilidad y estacionalidad. Permite
generar una relacion cliente-proveedor de confianza y con espiritu de desarrollo conjunto.

e Mejoramiento social y rentabilidad: gatilla la oportunidad de desarrollar un negocio rentable
y sustentable en el tiempo, que aporta beneficios econémicos, sociales y culturales al sector,

con un efecto directo en la familia campesina y en el entorno que la rodea.

e Impacto ambiental: cumplimiento de normas basadas en programas de buenas practicas
agricolas (BPA), lo que contribuye a un mejor uso de los recursos naturales.

2.6 Actores

El grupo asociativo esta conformado por campesinos y productores empresariales que comparten
una zona geogréfica y un rubro. Ademas, presentan caracteristicas heterogéneas con relacién a la
gestion productiva y comercial, y en tamafio y capacidad financiera; también presentan la necesi-
dad de mejorar su competitividad individual y grupal sobre la base de una plataforma de gestién
que facilita y atiende las necesidades individuales y del grupo, asi como de los subgrupos integra-
dos por productores que comparten un objetivo y desafio y que no necesariamente corresponden
a la totalidad de los asociados.

El grado de responsabilidad que el Modelo asigna a la plataforma de gestién requiere que esté
dotada de un equipo profesional y técnico multidisciplinario, altamente calificado y con experien-
cia en el ambito del negocio. La experiencia del proyecto precursor indica que el equipo debiera
estar formado por un gerente general y un gerente técnico, por asesores y técnicos a cargo de
la gestién productiva y comercial, y por un equipo administrativo que apoye en el area técnico
administrativa.

Cabe destacar que la experiencia adquirida en el proyecto precursor sefiala que la confianza y
credibilidad entre las partes juega un rol fundamental en la asociatividad.

2.7 Estrategia de ejecucion

El Modelo no exige una asociacién legal, aunque requiere un compromiso entre las partes desde
el inicio, respaldado por el conocimiento mutuo. No obstante, en algunos niveles de integracién,
como el de inversién, se puede exigir una legalidad que permita la gestién en inversiones con
proyeccion en el largo plazo.

11
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La metodologia debe presentar un enfoque préctico basado en el beneficio mutuo, en un marco
de asociatividad sin forzar algin proceso; también se debe desarrollar en la medida que exista el
convencimiento de todas las partes involucradas.

El Modelo planteado debe ser flexible y exigente, y cumplir con los siguientes aspectos:

* Flexibilidad:

- Permitir la adaptacién y respuesta a los requerimientos de los productores en distintos
grados de integracién.

- Aceptar cambios en el programa de cada temporada, especialmente si éstos son
planteados por los propios productores y compatibles con los principios que los unen.

- Permitir la entrega de fruta al grupo de negociacién, en los porcentajes que el agricultor
defina.

- Incorporar a nuevos agricultores, previa aceptacién del grupo y evaluacién técnica.

* Exigencia:
- Cumplir con los compromisos, por parte de los propios productores y/o de
las contrapartes de la negociacion.
- Impedir actitudes desleales que puedan perjudicar el espiritu del grupo.

» 3. Alcance del Modelo

Este Modelo de Gestién Aprendido se basa en la asociatividad de un grupo de productores que
debe tener la misma orientacién, una vision comun frente a un negocio rentable y compartir un
rubro y zona geogréfica.

La asociatividad se basa en la confianza, conocimiento mutuo y valorizacién del beneficio del
trabajo en conjunto, respetando los intereses particulares. A la vez, homogeniza las competen-
cias y destrezas basicas del grupo, con el fin comin de generar un producto de calidad reco-
nocible por el medio, como, por ejemplo, la produccién de fruta de calidad para un mercado
exigente.

El Modelo se orienta a una asociacién de, al menos, 30 usuarios entre pequefios productores y
empresarios, de manera de poder financiar la plataforma de gestién (ver punto 4. Costos, finan-
ciamiento e incentivos). Con menos participantes la asociatividad no seria capaz de sostener los
costos de esta plataforma, de manera privada.

Si se extrapolan al Modelo los resultados obtenidos en la ejecucién del proyecto precursor, se
podria esperar que, dentro de un periodo de cuatro afios, se llegue a:

e un 100% de continuidad en el funcionamiento de la transferencia de conocimiento y
tecnologias, y toma de registros con productores;

° un 100% de productores que participen en la negociacién conjunta de fruta e insumos;

° al menos tres acciones de difusién de las experiencias y factores de éxito y fracaso;

* obtencién de, al menos, 15 indicadores de éxito y fracaso identificados para cada nivel de
integracién;

° un 86,6% de productores campesinos con habitos de control de costos;

° un 50% de productores que conocen los costos y margenes del negocio a base de registros
simplificados;

° alta orientacién de la gestién productiva y comercial hacia las exigencias de mercado;
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° un 80% de los productores con calificacién de 90% en check list de implementacién de
BPA.

En este contexto, el desafio del Modelo es que la asociatividad permita a los productores lograr
grados de competitividad para acceder a mercados externos en el largo plazo y que las ganan-
cias obtenidas permitan proveer los incentivos suficientes para mantener la asociatividad y para
sostener la plataforma de gestion requerida.

En sintesis, el Modelo debe entenderse como una experiencia asociativa referente y no como
una pauta a seguir irrestrictamente, pues la gestion debe adaptarse a los que participan de la
asociatividad y no al revés. En este sentido, los modelos de gestién son “a medida” y, por ende,
quienes los utilicen deben tomar conciencia de los esfuerzos necesarios para ajustarlos a sus
propias necesidades e idiosincrasias.

» 4. Costos, financiamiento e incentivos

El Modelo planteado se basa en el financiamiento privado, por parte de los asociados, y los costos
de la plataforma deben ser financiados por los beneficios econémicos que se generen producto
de la asociatividad. Un ejemplo de ello se observa en el Cuadro 2 (méas adelante), donde se pre-
senta una proyeccion de los margenes brutos y se ilustra el potencial que existe para el financia-
miento de ésta.

13
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De acuerdo a estas proyecciones, el Modelo puede ser solventado por factores como:

el aumento en la productividad del cultivo (el ardndano en este caso);
el apoyo en la gestién técnica productiva;
el apoyo en la gestién comercial reflejado en la negociacién de la fruta y de los insumos.

Cabe destacar que los resultados ilustrados se lograron al tercer afio de desarrollo del proyecto.

Lo aprendido en el proyecto precursor indica que es factible sostener una plataforma de gestién
privada, si la agrupacién consta de 30 usuarios, por ejemplo, con un costo anual individual de $
1.910.000 (Cuadro 1). Se asume un costo por concepto de plataforma de gestiéon de 880 kg de
fruta, considerando un valor de US$ 3,5/kg, con un cambio de $ 620.

Cuapro 1. Costos de la plataforma de gestion

Costos ($ x mil) USUARIOS (N°)

5 10 20 30 40
Anual individual 11.459 5.729 2.865 1.910 1.432
Mensual individual 955 477 239 159 119
Total grupo 57.293

Fuente: proyecto precursor.

Los costos de la plataforma de gestién dependen de los siguientes factores:

ndmero de usuarios participantes de la agrupacion;

grado de integracién de los participantes, que estd en directa relacién con el potencial
aumento de rentabilidad del negocio;

tamafio de la explotacién, que esta en directa relacién con el volumen de fruta transada en la
negociacion.

En el Anexo 1 se detalla el costo anual de la plataforma de gestién.

Los incentivos para implementar el Modelo se fundamentan en varios aspectos:

Las mejoras en la produccién apuntan a que el negocio sea rentable y el escenario con
Modelo debe aspirar a un aumento en la productividad. En el caso del proyecto precursor, la
productividad aumenté un 45%, con respecto al promedio de la zona.

Referente al impacto en la negociacién, ya sea de insumos, fruta o asesorias técnicas, se deben
esperar rebajas en la comision, en el costo de materiales y servicios, y en las condiciones de
negociacioén para la entrega de la fruta. En el proyecto precursor, estas rebajas produjeron
un ahorro total de US$ 83.780, con un ahorro de US$ 1,18/caja y un 10,6% de rebaja en la
compra de insumos al tercer afio del proyecto.

Sin dudas, la asociatividad genera beneficios econémicos cuantificables. EI Cuadro 2 ilustra un
andlisis de sensibilidad basado en un escenario de precio retorno a productor de US$ 3,5/kg, con
una produccién de 12,5 toneladas y un 90% de fruta exportable. Si la negociacién permite una
disminucién en los costos por caja de US$ 1,18/caja y una disminucién de un 10,6% en el valor
de los insumos, se observa que el margen neto aumenta en un 46,6%. En el Anexo 2 se detalla
el analisis de sensibilidad efectuado para cinco escenarios.
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Cuapro 2. Analisis del impacto de la asociatividad en términos del efecto en el margen
neto de la explotacion

Escenarios Margen Incremento VAN TR
neto/ha a base del (tasa %)
($ x mil) margen neto 12%)
(%)
Escenario base
Situacion sobre la base de los supuestos* 12.108 - 5.624 15
Escenario 1
Situacion sobre la base de supuestos* 12.108 - 5.624 15
Descuento 10, 6% insumos 12177 0,6 5.998 15
Diferencial ($ x mil/ha/afio) 69 - - -
Escenario 2
Situacion sobre la base de supuestos* 12.108 - 5.624 15
Negociacién fruta (ahorro 1,18 US$/caja) 17.683 46 21.588 22
Diferencial ($ x mil/ha/afo) 5.575 - - -
Escenario 3
Situacion sobre la base de supuestos* 12.108 - 5.624 15
Descuento 10, 6% insumos y
negociacion fruta (ahorro 1,18 US$/caja) 17.752 46,6 21.932 22
Diferencial ($ x mil/ha/afio) 5.644 - - -

* Supuestos:

Precios retorno: 3,5 US$/kg.

Produccién: 12,5 t/ha, con un 90% exportable.
Tipo cambio: 630 $/USS.

Horizonte: 15 afios

Fuente: proyecto precursor.
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Cabe sefialar que los resultados que se obtienen de la gestién y que repercuten en los méargenes
del negocio, trascienden durante todo el cultivo, por lo que su valorizacién se hace sobre la base
del Valor Actual Neto (VAN) y de la Tasa Interna de Retorno (TIR).

También es importante sefialar que algunos de los beneficios mas significativos de la asociativi-
dad se verifican en otras externalidades dificiles de cuantificar como, por ejemplo, el hecho que
frente a una crisis del negocio (como la que se esta viviendo actualmente en la industria de los
arandanos), la capacidad de seguir negociando como un paquete evita que los productores mas
pequefios sean desechados por las compafiias exportadoras, en su afan de rebajar sus progra-
mas.

> 5. Claves de viabilidad

5.1 Apropiacion del Modelo

La viabilidad del Modelo se basa en:

* Necesidad real de asociarse a fin de lograr un beneficio en comn.

e Compartir un rubro, por ejemplo, ser productor de ardndanos, genera un vinculo a pesar de
las diferencias socioculturales y de tamafio.

* El conocimiento entre si, la confianza entre las partes y la existencia de un lider fortalece al
grupo.

* Las competencias de los agricultores participantes son necesarias para producir con calidad.

° La implementacién del Modelo involucra una posibilidad de evolucién del proceso y es
necesario mostrar flexibilidad para adaptarse al medio.

* La metodologia aplicada debe considerar las diferencias existentes entre los actores y, por lo
tanto, debe ser capaz de transferir las tecnologias y los conocimientos a todos en un lenguaje
adecuado.

° la capacidad financiera y de gestién es un factor clave para que el asociado sea capaz de
abordar los acuerdos del grupo.

5.2 Expectativas de rentabilidad del cultivo

Aunque resulte obvio sefialarlo, es fundamental que la asociacién ocurra en un contexto donde el
cultivo genere una rentabilidad satisfactoria, de manera de financiar los compromisos y mantener
el espiritu de grupo.

5.3 Mecanismos claros y objetivos de ingreso y salida de los asociados

El Modelo debe contar con mecanismos claramente establecidos respecto del mérito asociativo,
vale decir, cuales son las competencias y compromisos para poder asociarse y cuales son las causas
y mecanismos de desafiliacion.

La experiencia concreta del proyecto precursor muestra que el cultivo conté con una buena renta-
bilidad; sin embargo, el comportamiento actual del mercado ha provocado una disminucién en el
beneficio del cultivo lo que pone en riesgo la capacidad de responder de algunos de los asociados
a los compromisos establecidos. En este sentido, el Modelo debe ser capaz de considerar estas
situaciones y de proponer mecanismos concretos de cémo abordar los conflictos.
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5.4 Los compromisos de la asociatividad

La asociatividad siempre requiere compromisos importantes. Desde un punto de vista administra-
tivo, el Modelo propuesto no exige formas legales, como una sociedad, al menos en un grado de
integracion basico. Los costos de la plataforma se cargan a las explotaciones de los agricultores
mediante documentos simples, ya que ellos se apoyan en “rentas presuntas” que no exigen ma-
yores respaldos.

Sin embargo, en grados asociativos superiores, inversiones y otras, se requieren nuevas formas

asociativas acordes con un soporte juridico; lo mismo si los asociados llevan una contabilidad del
tipo “renta efectiva”.

5.5 Competencias de la plataforma de gestion central

La plataforma de gestion juega un papel vital en la implementacién del Modelo y debe contar con
competencia técnica, de gestién y comercial. Si ademas esta conformada por personas que sean
profesionales y productores a la vez, como fue el caso del coordinador del proyecto precursor, la
cercania y credibilidad que provoca en el grupo es alin mayor.

Es clave que la plataforma pueda identificar lideres referentes en cada grupo de manera de generar
autonomia en lo técnico, a fin de que los agricultores se apropien de su negocio asociativo.

5.6 Estrategia de implementacion

Para obtener mejores resultados es necesario:

e Realizar un diagnéstico inicial para enfocar las actividades definidas en plazos realistas, que
atiendan los requerimientos de un grupo heterogéneo de participantes, pero con un objetivo
en comdn.

e Establecer indicadores claros de logro y éxito de los objetivos, de manera de evaluar
efectivamente el nivel de avance del grupo.

e Contar con una metodologia practica, flexible y realista, a fin de facilitar la comprensién de
los distintos conocimientos que se requiere transmitir. Se debe usar un vocabulario simple y
acompanfado de actividades en terreno, lo que mantiene la motivacién de los participantes y
permite el analisis de distintas situaciones y el fortalecimiento de lazos personales. Ademas,
debe responder a cada situacién en particular de manera que el Modelo facilite la integracién
y no la entrampe en estructuras rigidas.

* Fomentar el sentido de pertenencia del grupo e identificar claramente los beneficios que ello

conlleva, lo que permite que los actores participen activamente en las actividades propias de
los distintos grados de integracion.

5.7 Financiamiento de la plataforma de gestion

Las funciones que cumple la plataforma de gestién son fundamentales desde el inicio del desarro-
llo del Modelo y el negocio debe ser capaz de solventar los costos que genera de manera continua
y permanente, de manera de permitir el avance en la transferencia tecnolégica y perfecciona-
miento, asi como también en las distintas etapas de integracién como la negociacién conjunta y
la inversién.
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Por otro lado, la ejecucién de actividades de capacitacién y transferencia, tales como talleres, dias
de campo, giras técnicas y otras, deben contar con el apoyo adecuado de recursos, de manera de
asegurar el cumplimiento de los objetivos planificados.

La experiencia del proyecto precursor, que es comin con otras experiencias de la industria, indica
que la falta de una cultura asociativa genera una cierta resistencia a que ésta se constituya; por ello
el apoyo del Estado en la primera etapa de asociaciéon es fundamental, particularmente cuando se
trata de pequefios agricultores.

> 6. Asuntos por resolver

Como se sefial6é anteriormente, el Modelo no es rigido y debe adaptarse a las condiciones del
grupo que lo implemente. En ese contexto, uno de los aspectos claves de abordar corresponde a
los mecanismos de manejo de crisis, especialmente cuando cambian las condiciones de mercado
y rentabilidad del cultivo, lo que se traduce en la forma de enfrentar la falta de cumplimiento de
los compromisos y una eventual desafiliacién de los socios.
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SECCION 2

El proyecto precursor

> 1. El entorno econémico y social

El proyecto precursor fue desarrollado en el entorno de dos grupos (pequefios productores y em-
presarios) que comparten un mismo rubro: produccién de arandanos para fruta fresca de exporta-
cién y una misma zona geogréfica: el valle del Maule (Linares, Retiro, Parral y Cauquenes).

Los pequefios productores corresponden a agricultores que manejan superficies entre 0,25y 10
hectareas dedicadas al cultivo del arandano, bajo un modelo de aumento progresivo de la su-
perficie plantada. Estos agricultores también cultivan otras especies como trigo, maiz, esparrago,
frambuesa y remolacha, y algunos ademas se dedican a la ganaderia, lo que se traduce en un
grupo con experiencia en el manejo del negocio agricola a pequefia escala, pero con falencias en
el ambito técnico, administrativo, de gestién y comercial.

Los empresarios pertenecen a un grupo de transferencia tecnolégica (GTT Linares), y también
se dedican a varios rubros (esparragos y trigo, entro otros). Presentan capacidad econémica y
empresarial, acceso a informacién técnica y de mercado, y comparten la inquietud de formar una
exportadora propia.

Ambos grupos de productores estdn en conocimiento que el negocio del ardndano requiere de un
esfuerzo técnico y empresarial para obtener un buen resultado al término del ejercicio.

-
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> 2. El proyecto

El proyecto precursor “Integracién horizontal entre productores empresariales y campesinos de
arandanos para el mejoramiento competitivo”, fue financiado por FIA y su objetivo fue implemen-
tar y evaluar distintos niveles de integracién horizontal entre productores de ardndano empresa-
rios y campesinos, con férmulas replicables y sustentables, enfocadas al mercado y que contribu-
yan a la proyeccién competitiva del rubro.

El proyecto fue ejecutado entre diciembre de 2002 y noviembre de 2006 por la consultora en
agronegocios Desarrollo, Innovacién y Gestion Ltda. (DIG Ltda.) y conté con la activa participa-
cién de productores empresarios agricolas de la Regién del Maule (Linares) y de campesinos de
la zona de Parral, Retiro y Cauquenes, todos orientados al rubro ardndanos para mercado fresco
de exportacién.

Los costos de implementar y validar el proyecto ascendieron aproximadamente a $ 175.673.000,

con un aporte de FIA de $ 102.508.000 y de la contraparte de $73.164.000 (empresa ejecutora,
empresarios y agricultores participantes).

2.1 Los desafios

El proyecto precursor identificé y estructuré la necesidad de un grupo de productores empresaria-
les de la Regién del Maule, agrupados en un grupo de transferencia tecnolégica (GTT), de abordar
dos desafios para asegurar su proyeccién competitiva en el negocio del ardndano:

e extender la estacionalidad de su oferta, a través de plantaciones en zonas de produccién
temprana;

e disminuir el riesgo de que su zona (Regién del Maule) se desprestigie como proveedora de
arandanos.

En consecuencia, se intervino mediante una alianza con productores del norte para obtener pro-
duccién temprana y apoyar a los productores campesinos de su propia zona, para que incursiona-
sen en el negocio adecuadamente, aportandoles su experiencia y fortalezas comerciales.

El objetivo de estas acciones fue aumentar la oferta de fruta uniendo a empresarios con capacidad
de inversién y campesinos que aporten tierra y trabajo, ademas de generar el posicionamiento
de la fruta de la Regién del Maule (Linares a Parral) como fruta de calidad, que cumple con los
estandares de mercados altamente exigentes.

2.2 Los propdésitos

En el marco del objetivo del proyecto precursor: integrar a campesinos y empresarios, mediante
un modelo replicable y sustentable, con énfasis en la transferencia de tecnologia técnica, comer-
cial y de gestién, involucrando a los actores en toda la cadena productiva, el Modelo espera que
los actores sean participes en todo el ambito del negocio, entregando la informacién de manera
transparente y siempre en un ambiente de confianza y lealtad entre las partes.

En este contexto se definieron tres niveles de integracién; el Cuadro 3 muestra la distribucién de
los participantes en éstos:
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* Nivel 1: Integracion para transferencia y perfeccionamiento

Participaron 21 productores y al cierre del proyecto 13 componian este nivel ya que
gradualmente fueron evolucionando al siguiente. Este se refiere a la transferencia de
conocimientos, intercambio y manejo de informacién, fortalecimiento de capacidades
técnicas, adopcién de mejores practicas en gestion e inocuidad y a lograr un enfoque del

productor hacia el mercado.

e Nivel 2: Integracion para la negociacion

Se refiere a las acciones comerciales realizadas en conjunto, basadas en practicas asociativas
y dirigidas a alcanzar un mayor poder de negociacién, ya sea de insumos o con empresas
exportadoras. Conté con la participacién de 31 productores, campesinos y empresarios, con
una superficie de 62,5 ha en total y una produccién en el periodo 2005-2006 de 31.292 cajas
exportables de 1,5 kg y en 2006-2007 de 72.710 cajas. Adicionalmente, tres productores
se vincularon a las negociaciones aportando una superficie de 32,4 ha y una produccién en
2005-2006 de 24.221 cajas y en 2006-2007 de 27.290. Un indicador de compromiso es
que, durante esta Gltima temporada, el 100% de los productores comercializé la fruta a través

del grupo de negociacién.

* Nivel 3: Integracion para la inversion

Su objetivo fue que los productores empresariales invirtieran en predios de productores
campesinos de la zona norte de produccién temprana. Los empresarios aportarian el capital
y la experiencia en el rubro, y los campesinos su terreno y, posiblemente, su mano de
obra. Sin embargo, no se logré el resultado esperado debido al desconocimiento mutuo y
perfiles diferentes; paralelamente los precios disminuyeron, lo que se tradujo en un periodo
de recuperacién del capital mayor. No obstante esta situacién, se gesté un proyecto de
preinversién al final de la ejecucién del proyecto, que consistié en instalar una planta que
acta como centro operativo del grupo, que otorga servicios de acopio en frio de la fruta

embalada en huertos y de seleccién y embalaje de la fruta que llega a granel.

Cuapro 3. Distribucion de los participantes en distintos niveles de integracion

Periodo Niveles de integraciéon (nimero de participantes)

1 2 3 GTT Total
Inicio 4 2 1 7 14
Junio 2003 9 5 1 7 22
Junio 2004 15 5 9 7 36
Junio 2005 16 15 7 5 43
Julio 2006 16 15 7 5 43
Cierre 13 18 7 5 43

Fuente: proyecto precursor.

2.3 Entidad ejecutora

El proyecto estuvo a cargo de la consultora en agronegocios Desarrollo, Innovacién y Gestién
Ltda. (DIG Ltda.), empresa privada constituida en 1999, en la ciudad de Parral, VIl Regién del
Maule. Cuenta con un equipo multidisciplinario de profesionales dedicados al desarrollo secto-
rial y empresarial, marketing, comunicacién, sociologia, capacitacién y desarrollo organizacional,
quienes aplican un enfoque practico a sus analisis y recomendaciones. El equipo esta formado por

ingenieros agrénomos y comerciales, sociélogos y médicos veterinarios, entre otros.
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2.4 El diagnéstico del proyecto precursor

El proyecto se inici6 con un diagnéstico donde se realiz6 una evaluacién de los participantes, se ana-
lizé la forma de trabajo y se homologaron los criterios y conocimientos en los siguientes ambitos:

e Técnico: cumplimiento de recomendaciones, autonomia en decisiones técnicas, grado de
progreso observado, manejo técnico en general.

e Comercial: comprension del mercado, comportamiento en negociacién conjunta,
cumplimiento de compromisos adquiridos.

*  BPA: valoracién, compromiso real, estado de avance para certificacion.

e Gestion: grado de organizacion del trabajo, llenado de registro, valoracion real del registro,
orientacion asociativa, nivel de participacién en el proyecto.

Se trabajé en aspectos técnicos como el apoyo en la seleccion de variedades 6ptimas para cada
condicién, la orientacién del trabajo hacia el mercado y el traspaso de conocimiento relativo al
manejo del cultivo, por parte de los productores empresariales y del equipo del proyecto.

Posteriormente se avanzé en temas relacionados con la asociatividad, gestion, canales comerciales
y proyecciones del arandano.

La metodologia propuesta contemplé trabajar con un calendario definido y aceptado por todos
para las asesorias técnicas y otras actividades. Con ello también se identificaron las expectativas de
los participantes y definieron los objetivos reales del proyecto, de manera de mantener siempre el
interés en la participacion del grupo y evitar la desmotivacién y desvinculacién.

Destacan las siguientes actividades que se realizaron para favorecer la integracion horizontal:

e constitucion del equipo técnico y organizacion de tareas,

* implementacién de infraestructura y equipamiento de software para ejecucién y control,
e definicién de principios y procedimientos,

* seleccién y captacion de los productores participantes,

e concrecion de alianzas entre productores,

e taller de expectativas, instruccion de operaciones,

* implementacién de una oficina virtual (www.arandanal.cl),

* plan de asesorias en terreno.

2.5 Metodologia empleada

La metodologia empleada en el proyecto precursor se basé en dos lineas de accién: concrecién y
consolidacién de los tres niveles de integracion de los productores; evaluacién y perfeccionamien-
to sistematico de la experiencia.

* Linea de accion para la integracion

Nivel 1: integracion para la transferencia tecnolégica y el perfeccionamiento. Buscé lograr
alianzas en la transferencia de conocimientos, intercambio y manejo de informacién, fortaleci-
miento de capacidades internas y adopcién de mejores practicas en gestion e inocuidad, entre
otros. Fue esencial el logro de un enfoque del productor hacia lo que el mercado requiere en todo
ambito.
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Se realiz6 asistencia técnica continua en terreno como factor de vinculacién continua y de atrac-
tivo para los productores. Los productores empresariales con mas experiencia apoyaron junto
con la entidad ejecutora y el equipo técnico, el traspaso de experiencia en el manejo productivo
y empresarial.

Ademas, la entidad ejecutora y el equipo técnico realizaron asesorias para avanzar en el manejo
técnico de produccién de alta calidad. Paralelamente se trabaj6 en el ambito de gestién y admi-
nistracién de los predios

Nivel 2: integracion para la negociacion. El objetivo fue concretar acciones comerciales conjun-
tas, basadas en practicas asociativas y dirigidas a alcanzar un mayor poder de negociacién, que se
tradujera en mejores resultados para los productores.

Se disefié un plan que consistia basicamente en unir fuerzas entre los participantes que iban su-
perando etapas, a fin de negociar mejor con clientes y proveedores en el largo plazo. A medida
que cada agricultor se incorporaba a la produccién, contaba con un canal comercial que le daba
mejores condiciones que las que hubiese recibido actuando solo. En un comienzo este canal seria
negociado como bloque con distintas empresas exportadoras.

El primer afio se hizo un primer esfuerzo (temporada 2003/2004), en el cual no se estructuré ade-
cuadamente el trabajo y se dej6 gran parte a iniciativa de los productores para que no se sintieran
forzados; sin embargo, ello finalmente redundé en que no se obtuvo logros significativos.

A partir del segundo afio (temporada 2004/2005), se introdujeron las modificaciones al trabajo
y se logré una exitosa negociacién de insumos, un conveniente curso de manejo de pesticidas
(especialmente adaptado para el grupo) y una exitosa comercializacién.

Para la temporada siguiente (2005/2006) se profundizé el trabajo en las negociaciones con clien-
tes y proveedores, se mejoraron las condiciones en ambos casos y se logré una mayor cohesién
del grupo y valoracién del trabajo asociativo.

Para la dltima temporada (2006/2007), ya existian lazos mucho mas sélidos entre los produc-
tores y entre ambas partes de la negociacién. Por ello se priorizé la proyeccién de las relaciones
en el largo plazo por ambas partes, sin dejar de lado el mejoramiento de las condiciones co-
merciales.

Se avanzé en el establecimiento de un centro de acopio conjunto con la exportadora y en un
mayor acercamiento con recibidores de fruta en Estados Unidos mediante la visita de un impor-
tador al grupo y luego del grupo al importador en ese pais. También se incorporé la frambuesa
en la negociacién, por solicitud de los productores, y en una primera experiencia de exportacién
directa, por parte de uno de los productores del grupo.

Cabe destacar que se definié una estrategia para proyectarse como grupo en la negociacién con-
junta y que se generd, ademas, un proyecto a partir de ella, que incursiona claramente en el nivel
3 de integracién, con inversiones entre productores empresariales y campesinos.

Nivel 3: integracion para la inversion. Los resultados no fueron los esperados y es el Gnico nivel
que no se logré materializar. Se pretendia que los productores empresariales invirtieran en predios
de productores campesinos de zonas adecuadas para la produccién temprana; los primeros apor-
tarian el capital y la experiencia en el rubro y los segundos el terreno y, posiblemente, su propia
mano de obra.
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Desde la formulacién del proyecto éste se reconocié como el nivel de integracién mas dificil de
alcanzar y no se pudo concretar porque los intereses y visiones de los productores campesinos no
coincidieron con la idea de una coinversién que buscaba el grupo de productores empresariales,
ni con lo definido en el proyecto inicialmente. También influyé el hecho que el atractivo de la in-
version habia disminuido considerablemente por razones de mercado y del tiempo transcurrido.

El interés se incliné hacia un esquema tradicionalmente empleado con empresas comercializado-
ras, en que ésta financia al productor para que inicie su negocio y a cambio él compromete su
produccién por un plazo predefinido, a través del cual va pagando ese “crédito”.

No obstante lo anterior, en los Gltimos meses del proyecto surgié una nueva idea de coinversién
que se concretd durante el invierno del afio 2007, después de finalizado el proyecto, donde par-
ticiparon productores empresariales y campesinos. Esta tuvo un perfil diferente al original y co-
rresponde a la instalacién de una planta que actia como centro operativo del grupo, que otorga
servicios de acopio en frio de la fruta embalada en huerto y de seleccién y embalaje de la fruta
que llegue a granel.

* Linea de accion para la evaluacion y perfeccionamiento
Actividades para favorecer la replicabilidad de la experiencia:

- disefio de procesos y herramientas para seguimiento y evaluacién de férmulas de
integracién,

- evaluacién inicial de los productores,

- construccién del plan de trabajo y metas cuantificables,

- seguimiento continuo y registro de informaciones para alimentar las evaluaciones.

Actividades para mejorar la produccién y gestién empresarial:

- diagnéstico técnico y de gestion de la situacién actual,

- disefio de sistemas de registros,

- implementacién de sistemas de registros en predios,

- instruccién para el empleo de los sistemas de registros,

- asistencia técnica y en gestiéon continua en el tiempo,

- registro grafico y escrito de problemas y avances en el mejoramiento técnico productivo,
- implementacién de practicas de gestién asociativa,

- charlas técnicas y dias de campo sobre poda, cosecha y otros.

Actividades para dar un enfoque de mercado a las actividades:

- confeccién de cartillas afiches para reforzar conceptos,

- implementacién de sistemas de informacién (base de datos, fuentes),
- adquisicién de informacién comercial y de mercado,

- disefio de un boletin,

- capacitacién en el uso de informacién.
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2.6 Los resultados

A continuacién se detallan los resultados obtenidos en la implementacion y evaluacién de distintos
niveles de integracion entre agricultores:

° Para favorecer la integracion horizontal

Integracion para la transferencia y el perfeccionamiento (nivel 1). Se realizaron actividades de
transferencia y aprendizaje en conjunto, con elementos propios de los GTT y de los programas de
transferencia técnica, en ambitos como la gestion, la comercializacion, el manejo técnico produc-
tivo, el enfoque de mercado y las BPA. Se realizaron 11 cursos y 30 charlas técnicas y de gestion,
31dias de campo, 6 giras técnicas, 21 talleres, 1 seminario abierto, mas de 96 visitas técnicas por
productor y mas de 12 actividades diversas dirigidas a lograr mayor vinculacién (Cuadro 4).

Cuapro 4. Actividades que favorecieron la integracion horizontal

Tipo de Tematica Observacion

actividad

Sitio Web Difusién del proyecto  Actualizacién periédica

Cursos de Comercial, técnico, 11 cursos, 7 fueron realizados por profesionales

capacitacion gestiéon y BPA externos, en 7 se invité a productores que no
participaron en el proyecto.

Charlas técnicas 30 charlas técnicas, en 10 participaron personas
externas al proyecto y en 12 profesionales externos
al proyecto

Dias de campo 31 dias de campo, varios con asistencia de

Comercial, técnico, personas externas al proyecto

Giras técnicas gestion, BPA y difusién Visita a principales zonas productivas y de embarque

de la experiencia de fruta del pais, 2 giras internacionales

(Estados Unidos y Argentina), visita a la mayoria de
los predios participantes en el proyecto

Fichas explicativas 2 afiches, 4 cartillas explicativas, diversos letreros
de BPA
Seminario Comercial, técnico En Linares, los expositores fueron productores y
y gestion agentes del sector; el enfoque fue para productores
Reportes Informacién comercial 64 reportes de mercado, periodicidad semanal
de mercado de mercado durante el periodo de cosecha

Fuente: proyecto precursor.

Ademas se entreg6 continuamente informacién de mercado y de otras experiencias. En el trabajo
de terreno, complementario a las otras actividades, se dio apoyo en el dmbito técnico, de gestién
y de BPA, con un gran esfuerzo para que adoptaran el uso de registros de gestién, sin embargo,
el resultado fue sélo parcial. Se implementé el sitio Web: www.arandanal.cl, que no alcanzé el
impacto esperado, ya que muchos agricultores no contaban con Internet en sus predios, no obs-
tante, éste se gesté como un medio de comunicacién entre las partes y como una herramienta
mas para el acceso a la informacién (Cuadro 5).
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Cuapro 5. Impactos cuantitativos de las actividades en la integracion horizontal

Actividad Impacto RESULTADOS CUANTITATIVOS
Sin Proyecto 2004 - 2005 2005 - 2006
Reportes de 100% de los 100% de los productores con 90% de los productores
mercado productores con capacitacién en aspectos participan en talleres de
y sin plantaciones comerciales de mercado analisis de temporada
sin informacion
100% de los productores 100% capacitados en
con mayor conocimiento en aspectos comerciales y
estructura de mercado con conocimientos
Giras técnicas >75% de los 100% de los productores 10 productores y 3
productores no visita otros predios en profesionales del proyecto
conocia la realidad la zona visitan Lima, Concordia y
de la zona Buenos Aires, Argentina
8 productores y 3 profesionales 10 productores y 2
visitan Gorbea y Mulchén (huerto,  profesionales del proyecto
maquinarias y packing) visitan cultivos de la
Regién de Coquimbo y de
Valparaiso
100% productores visitan
principales predios
participantes
Cursos de Gestiony  100% de los 100% de los productores 100% de los productores
capacitacion, mercado  productores sin con apoyo con apoyo
charlas técnicas conocimiento
y dias de campo ni apoyo
BPA 100% de los 100% de los productores 100% de los productores
productores sin con apoyo con apoyo
apoyo en BPA
22% de los productores con 67% de los productores
avances en registros con avances en registros
Asesoria  >90% de los 100% de los productores 100% de los productores
técnica productores sin con apoyo con apoyo

asistencia técnica
en el rubro

100% de los
productores sin
asesoria integral
del cultivo

Aumento de la productividad
en 30%

5 predios certificados protocolo
Prosafe para ingreso a
Estados Unidos

45% de los predios aumentaron
su superficie por conocimiento
adquirido

Aumento de la
productividad en 45%

30% de los predios
certificados protocolo
Prosafe para ingreso a
Estados Unidos

80% de los predios
aumentaron su
superficie por

conocimiento adquirido

Reportes de
mercado

100% de los
productores
cony sin
plantaciones
sin informacion

100% de los productores con
capacitacién en aspectos
comerciales de mercado

100% de los productores con
mayor conocimiento en
estructura de mercado

90% de los productores
participan en talleres de

andlisis de temporada

100% de los productores
capacitados en aspectos

comerciales y con
conocimientos

Fuente: proyecto precursor.
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Integracion para la negociacion
(nivel 2). Se mejor6 el poder de
negociacién de los participantes, se
aproveché la experiencia produc-
tores del GTT y sus fortalezas co-
merciales, y se mejoraron las con-
diciones de compra de insumos, de
venta de fruta y de negociacién de
asesorias (Cuadros 6, 7 y 8):

* mejores condiciones de pago,

° cuenta corriente en la empresa
proveedora,

° negociaciones de fruta
exitosas,

e alianza de largo plazo con
la empresa del grupo de
productores empresariales,

e otros 36 productores de la zona
fueron invitados a beneficiarse
dela negociacién, potenciando
atn mas el impacto.

Cuapro 6. Resultados de la negociacion de la fruta
Item TEMPORADA
Ao 0* 2004/2005 2005/2006 2006/2007

Costo por caja

Comision (%) 10 7 6 6
Comisién (US$/caja) 1,2 0,9 0,8 0,7
Materiales y servicios (US$/caja) 3,2 2,8 2,8 2,6
Flete interno (US$/caja) 0,4 0,3 0,3 0,3
Total costo por caja (US$/caja) 4,80 4,04 3,95 3,62
FOB Chile promedio (US$/caja) 12,00 11,70 14,15 12,00

Ahorro por caja

Comisién (US$/caja) 0 0,2 0,6 0,5
Materiales y servicios (US$/caja) 0 0,4 0,4 0,6
Flete interno (US$/caja) 0 0,1 0,1 0,1
Total ahorro por caja (US$/caja) 0 0,73 1,07 1,18
Total ahorro (US$) 0 10.246 59.196 118.000

Total ahorro productores del
proyecto (US$) 0 7.151 33.141 83.780

*: Cualquier afio sin los efectos de la asociatividad.
Fuente: proyecto precursor.
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La rebaja alcanzada significé un ahorro de US$ 1,18/caja, entre la situacién original y la situacién a
la fecha de término del proyecto, con el desglose que se observa en el cuadro 6. Esta cifra equivale
al 79% de los costos directos de produccién de una caja de arandanos de 1,5 kg, en un huerto
adulto, lo que permite entender la relevancia del resultado y del impacto en los resultados del
productor. En términos simples, el ahorro del productor equivale a un costo de US$ 0,30/caja, en
lugar de 1,48 que se considera normal en la industria.

Considerando todo el grupo de negociacion, el beneficio fue de US$ 10.246 la primera tempora-
da y de 59.196, la segunda; para la temporada inconclusa equivale a méas de US$ 118.000 para
un volumen estimado de 100.000 cajas. Si se consideran sélo los productores del proyecto, sus
volimenes son inferiores y, por lo tanto, los beneficios son de US$ 7.151 el primer afio, 33.141 el
segundo y 83.780 el afio que termina el proyecto.

Cuapro 7. Resultados en la negociacion de insumos

Item ANO

2004 2005 2006
Cotizacion individual ($ x mil) 257.538 141.761 112.734
Negociacién grupal ($ x mil) 222.198 125.669 100.818
Ahorro por negociacion ($ x mil) 35.340 16.092 11.916
Ahorro (%) 13,7 11,4 10,6

Fuente: proyecto precursor.

Cuapro 8. Resultados cuantitativos de la negociacion de asesorias

Actividad RESULTADOS
Sin proyecto Temporada 2004-2005
Negociacion Curso manejo $140.000 - 150.000/ $ 75.000/ persona
conjunta plaguicidas persona
de asesorias Metodologia No entrega equipos Entrega traje aplicador,
ni estimulos calculadora,
conversiones
Certificacion SAG, No siempre Alumno que aprueba
tramite Sence se realiz obtiene certificacion
SAG

Fuente: proyecto precursor.
Integracion para la inversion (nivel 3). Se caracterizé por:

e ser el mas complejo, pues requeria un compromiso mucho mayor,

e involucré activos de productores empresariales y campesinos,

e seaporté suelo, en una zona adecuada, para establecer un huerto de arandanos de produccién
temprana, con los recursos y la experiencia de los productores empresariales.

Causas del incumplimiento de los objetivos:
* retiro temprano del primer grupo seleccionado,
e falta de conocimiento previo con el nuevo grupo,

e incertidumbre en el mercado por la agresiva irrupcion de Argentina como competidor,
e dudas técnicas de los campesinos del norte.
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El Cuadro 9 muestra los resultados de los distintos niveles de integracién.

Cuapro 9. Resultados de los niveles de integracion

Objetivo Resultado Indicador Nivel Nivel Observaciones
esperado alcanzado
Integracion ~ Operando Continuidad de 100% 100% No implica que
nivel 1 con funcionamiento no existieran
regularidad de transferencia vacios y defectos
y toma de registros en la toma de
registros
Integracion ~ Comprometidos Negociacion 80% 100% Todos
nivel 2 en negociacién  insumos y fruta participaron
conjunta en el dltimo afio
Integraciéon  Coinversién N° de hectareas 3 0 Proyecto
nivel 3 en coinversion abortado

Fuente: proyecto precursor.

e Para favorecer la replicabilidad de la experiencia en otros grupos

A través de la evaluacién y perfeccionamiento sistematico de cada férmula de integracién y de la
difusién posterior de los resultados, se determinaron cuatro tipos de factores que influyeron en los

resultados, de acuerdo a la fuente de origen:

e Factores propios del grupo y socioculturales:
- cultura, vivencias, situacion social, diferencias socioeconémicas
- conocimiento y confianza entre integrantes
- individualismo; homogeneidad del grupo
- necesidad de beneficios concretos
- sentido de propiedad
- otros

e Factores propios del negocio:
- entorno de negocio en el cual se inserta el proyecto asociativo
- potencial del grupo
- barreras, intensidad de la competencia
- real necesidad de asociarse

*  Factores propios del proceso de implementacién:
- espontaneidad para asociarse, empatia
- metodologia especifica con que se realiza
- diagnéstico inicial, entre otros

*  Factores coyunturales:
- tipo de cambio
- comportamiento del mercado
- clima
- las variables sociopoliticas (como elecciones)
- otros
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La mejora en la produccién y gestion empresarial de los participantes, se observa en el Cuadro

10.

Cuabro 10. Resultados de indicadores en la mejora de producciéon y gestion de los

participantes

Mejora en Resultado Indicador Nivel Nivel Observaciones

produccion esperado alcanzado

y gestion (%) (%)

Producciéon  Productividad/ha  Rendimiento 20 40 Medido respecto de
(kg exportables) muestras y estandares
sobre promedio normales de cultivo
de la zona

Gestion Habito en control  Productores 80 86,6 Medido en funcién de

de costos con registro productores
campesinos; 73,3%
con rigurosidad,
ninguno en forma
auténoma

Costos de Productores 90 50 Conocimiento

produccién y con conocimientos basico, no lo

margenes de costos han internalizado

y margenes

Fuente: proyecto precursor.

El Cuadro 11 muestra los resultados de los indicadores orientados a alcanzar un real enfoque de
mercado por parte de los productores.

Cuabro 11. Resultados de indicadores en el enfoque de mercado

Enfoque del Resultado Indicador Nivel Nivel Observaciones
mercado esperado alcanzado
Gestion Orientacién a Calificacion de la 6* 6,4* Productores del

productivay exigencias de

exportadora con

proyecto que

comercial mercado pauta evaluativa entregaron fruta
(2005-2006)
BPA Implementacién ~ Agricultores con 80% 94% Productores del
en huertos 90% en chek list proyecto que

BPA

84%

entregaron fruta
(2005-2006)

Del total de
participantes en el
proyecto

*Notadelal7.

Fuente: proyecto precursor.
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SECCION 3

El valor del proyecto

y Modelo de Gestion

Entre los impactos econémicos, destaca el fuerte incremento de los ingresos de los productores,
consecuencia de las mayores ventas en términos de volumen y de las mejores condiciones de
comercializacién. También destaca la generacion de nuevos empleos, el impacto en el nimero de
productores campesinos y empresariales que ingresaron al rubro, y el porcentaje que logré esta-
blecer su huerto con éxito; este aumento se debe, en parte, al impacto que generd el proyecto en
la zona, tomando como referencia el trabajo que ellos hacian en sus predios.

Desde el punto de vista social, se adoptaron mejores habitos de higiene en las explotaciones de los
productores y con sus trabajadores. La satisfaccion por la pertenencia a un grupo, que ademas lo-
gré una alta valoracion en el entorno, reposicion6 la asociatividad como via para el mejoramiento
y el surgimiento en la zona. Asimismo, se generé mayor integracion entre los productores, inclu-
yendo sus familias, y se incorpor6 a la zona una serie de conceptos que antes eran desconocidos,
principalmente de gestién y otros relativos a otras regiones y realidades, con estandares de vida
diferentes. Esto se vio reforzado con la experiencia de visitar otros paises, como Argentina y Esta-
dos Unidos, lo que permitié entregar una vision distinta al productor y la posibilidad de comparar
y analizar criticamente su trabajo en su predio, respecto del trabajo realizado en otros lugares del
mundo.

En el &mbito organizacional y de gestién se generaron nuevos canales de comunicacién entre
los productores y se favorecio la transferencia y complementacion, no sélo entre los productores
participantes, pues varios de los huertos se han convertido en un punto de referencia en la zona,
incluyendo el del coordinador del proyecto. Al menos existen unos 50 productores involucrados
en esta nueva dindmica.

Las razones por las cuales no se concreté la inversién conjunta entre productores de distintas
zonas (Region de Coquimbo y del Maule) son diversas; algunas fueron de tipo metodoldgicas,
aunque las mas importantes se refieren a que el esfuerzo se inicié con un grupo de productores
absolutamente desconocidos entre si, que ademas de ser de zonas diferentes, eran también de
perfil diferente (empresarios y campesinos). El proceso de conocimiento mutuo y de despejar
dudas fue muy largo, y mientras ello ocurria pasaron los afios de los mejores precios, con lo cual
la recuperacion de la inversion seria mas lenta. Simultaneamente se presentd un escenario menos
atractivo debido a la presencia de Argentina como productor de fruta temprana. Cabe destacar,
gue desde la formulacion del proyecto se reconoci6 este nivel como el mas dificil (por las descon-
fianzas y el sentido de propiedad de los productores), lo que se demostré con la practica.

El surgimiento de una nueva iniciativa de coinversion hacia el final del proyecto, sirve para reforzar

la tesis de que era necesario un mayor conocimiento antes de concretar una coinversion. Esto se
debe a que su surgimiento y evolucién es totalmente concordante con el enfoque metodolégico
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del proyecto y con las conclusiones obtenidas en él, respecto de los factores determinantes del
éxito o fracaso en la implementacién de esfuerzos asociativos.

El nuevo proyecto de inversién conjunta, actualmente en funcionamiento, se gesta a través de una
sociedad conformada por seis productores, donde lo importante, més alléd de constituir una via
de proyeccién futura, es que surgié espontaneamente como fruto de un largo proceso en que se
fueron profundizando las confianzas, que experimentaron la satisfaccién de ser reconocido por sus
pares, dentro y fuera del proyecto, que conocen bien la realidad técnico productiva de los demas
integrantes y que sienten afinidad entre ellos. Lo anterior, asociado a una necesidad visualizada
como amenaza, y una oportunidad de negocio, facilitd que se derivara fluidamente hacia un ca-
mino de coinversién.

En sintesis, la actividad de esta nueva empresa se centra en los servicios de seleccién y embalaje
de arandanos, acopio y frio de berries, compra y venta de berries, representaciéon del Grupo de
Negociacién Conjunta y, eventualmente, otros. La instalacién cumple con las normas de seguri-
dad sanitaria y cuenta con una linea de proceso y cdmara de frio en un terreno de 1 ha a orilla de
camino, que pretenden comprar dentro del afio 2009, como sociedad.

El objetivo principal de esta empresa es aminorar el problema de escasez de mano de obra que
se sabe ocurrira, puesto que se podran concentrar en su cosecha, sin necesitar ademas personal
para el packing. Ademas, se estima que el costo del proceso se reducira considerablemente al
homogeneizar su oferta a través de una seleccién centralizada; esto, unido a un manejo técnico
adecuado, lo hace muy atractivo a los compradores, ya que lo visualizan como si fuese un solo
gran productor.

Los objetivos secundarios, como contar con la estructura para facilitar la negociacién conjunta
y aprovechar una oportunidad de negocio, ya son una realidad. Para materializar estas ideas, se
postulé a una herramienta de fomento de CORFO, un Profo® de servicios y comercializacién en
la Regién del Maule, que se definié como “Profo Arandanal”, junto con aportes de capital de los
socios involucrados. Este centro de acopio prestara servicios a la Exportadora Valle Maule S.A. en
acopio y proceso de fruta.

3 Proyecto Asociativo de Fomento.
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ANEXO 1. Detalle del costo anual de la plataforma de gestion

item de gasto

COSTO ANUAL ESTIMADO*

$ x mil %

Recursos humanos

Profesionales 20.529 36

Técnicos 6.756 12

Asesores 3.721 6

Administrativos 2.196 4
Equipamiento

Adquisicion de equipos y vehiculos 4.857 8
Infraestructura 861 2
Movilizacién, viaticos, combustible 6.219 11
Materiales e insumos 1.172 2
Servicios de terceros 196
Difusiéon 3.588 6
Gastos generales 4.470 8
Imprevistos (5%) 2.728 5
TOTAL 57.293 100

*: a enero de 2009.
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ANEXO 2. Resultado del analisis de sensibilidad
(horizonte de 15 aiios)

Escenario TIR VAN, tasa Margen
(%) 12% ($) neto (%)

1. Escenario base

Precio retorno a productor 3,5 US$/kg 15,0 5.624.041 12.107.935
12,5 toneladas, 90% exportable

Tipo de cambio $ 630/US$

2. Disminucion del precio

Precio retorno a productor 3,3 US$/ kg 13,00 1.672.594 10.690.662
12,5 toneladas, 90% exportable

Tipo de cambio $ 630/US$

Retorno a productor disminuye en 4%

Precio mano de obra $ 7.800/JH

3. Disminucién del costo de insumos

Precio retorno a productor 3,5 US$/ kg 15,00 5.997.668 12.177.259
12,5 toneladas, 90% exportable

Tipo de cambio $ 630/US$

Insumos con descuento de 10,6%

Precio mano de obra $ 7.800/JH

4. Disminucion del costo por caja

Precio retorno a productor 4,29 US$/ kg 22,00 21.558.352 17.682.543
12,5 toneladas, 90% exportable

Tipo de cambio $ 630/US$

Costo por caja ahorro de 1,18 US$/caja

Precio mano de obra $ 7.800/JH

5. Disminucion del costo por caja e insumos

Precio retorno a productor 4,29 US$/ kg 22,00 21.931.979 17.751.867
12,5 toneladas, 90% exportable

Tipo de cambio $ 630/US$

Costo por caja ahorro de 1,18 US$/caja

Insumos con descuento de 10,6%

Precio mano de obra $ 7.800/JH
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ANEXO 3. Documentacion disponible y contactos

La publicacién Resultados y Lecciones en Gestion Productiva y Comercial entre Pequefios y Medianos
Productores de Ardndanos se encuentra disponible a texto completo en el sitio de FIA en Internet
(www.fia.gob.cl), en la seccién Banco de Negocios FIA.

El Banco de Negocios FIA se implementé durante el afio 2008 y su objetivo es transferir un con-
junto de opciones de proyectos y negocios factibles desde el punto de vista de su rentabilidad
econdémica y viabilidad técnica, incluyendo ademas, informaciéon de los ambitos de mercado,
gestion y comercializacion.

También incorpora el andlisis de los resultados de iniciativas y proyectos con bajo potencial de
aplicacién inmediata por otros usuarios, aunque con resultados valiosos y orientadores, donde se
consignan las oportunidades y las limitantes que quedan por superar en las opciones analizadas.

Este servicio técnico comercial es una instancia pionera en Chile, que se inserta en el trabajo que
realiza la Fundacion y esta orientado a difundir y explotar los resultados valorizados de los proyec-
tos que ha cofinanciado.

Para ingresar directamente a las publicaciones, siga los pasos que se detallan a continuacion:

1°: entrar a http://aplicaciones.fia.cl/valorizacion/home.aspx

2°: en el men( (izquierda) seleccionar “Planes de negocio y modelos aprendidos-Documentos”
3°: seleccionar “Ver Todo”

4°: seleccionar “Ver Ficha”

5° y dltimo: seleccionar “Documentos Asociados”. Aqui se encuentran los libros y fichas corres-
pondientes a cada plan de negocio o modelo aprendido.

En esta misma seccion existe el campo “Precursores”, que ofrece vinculos hacia los proyectos
precursores que dieron origen a los documentos y que se encuentran en la base de datos de ini-
ciativas apoyadas por FIA. Desde esta base de datos se accede a la ficha resumen de cada proyecto
precursor, que contiene informacién adicional sobre éstos, y a los contactos de los ejecutores y
profesionales participantes. Adicionalmente, esta ficha contiene un vinculo al SIG (Sistema de
Informacién Geografica) de FIA, para identificar con precision la ubicaciéon del proyecto en parti-
cular.

Toda esta documentacion puede consultarse también en los Servicios de Informacién para la In-
novacion de FIA, ubicados en:

Centro de Documentacién en Santiago
Loreley 1582, La Reina, Santiago. Fono (2) 431 30 96

Centro de Documentacion en Talca
6 norte 770, Talca. Fono-fax (71) 218 408

Centro de Documentacion en Temuco
Bilbao 931, Temuco. Fono-fax (45) 743 348
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