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SECCION 1

Resultados

y lecciones aprendidas

El presente libro tiene el propésito de compartir con los actores del sector los resultados, experien-
cias y lecciones aprendidas en un proyecto financiado por la Fundacién para la Innovacién Agraria,
FIA, (“proyecto precursor”),” cuyo objetivo fue valorizar y promocionar productos comestibles
artesanales de calidad de la Regién de Aysén, a fin de desarrollar una estrategia que permita a
familias campesinas y pequefios productores insertarse en los modelos de mercados modernos,
contribuyendo a mejorar su calidad de vida, sin dejar de respetar en el proceso, las particularida-
des de la identidad local.

Se espera que esta informacién, que se ha sistematizado en la forma de un “modelo de gestién

aprendido”,? aporte a los interesados elementos claves que les permitan consolidar o comenzar
nuevas iniciativas en el ambito productivo local.

» 1. Antecedentes

Dentro de las principales tendencias mundiales del consumo destacan “green” y especialmente
el aumento de “consumo premium”. La primera se refiere no sélo al consumo de alimentos light
o saludables, sino también, a la preferencia por lo natural, a la conciencia ecolégica y al cuidado
de la naturaleza, mientras que el “consumo premiun” es la preferencia de los consumidores por
buscar una diferenciacién permanente de los productos (Dossiernet [en linea]).

Por otro lado, el Comercio Justo® es una alternativa al comercio convencional, que acerca al pro-
ductor al consumidor, evitando la cadena de intermediarios, a fin de obtener precios y condicio-
nes mas justas para grupos de pequefios productores; ademas, busca que las practicas comerciales

' “Proyecto precursor”: proyecto de innovacion a escala piloto financiado e impulsado por FIA, cuyos
resultados fueron evaluados a través de la metodologia de valorizacién de resultados desarrollada por
la Fundacién, analisis que permite configurar el modelo de gestion aprendido que se da a conocer en
el presente documento. Los antecedentes del proyecto precursor se detallan en la Seccién 2 de este
documento.

2 “"Modelo de Gestion Aprendido”: iniciativa que incorpora la informacion validada del proyecto precursor
analizado, las lecciones aprendidas durante su desarrollo, los aspectos que quedan por resolver y una siste-
matizacién de los elementos requeridos para la implementacién del modelo.

3 El Comercio Justo abarca un conjunto de practicas que buscan mantener la actividad comercial bajo
consideraciones éticas, inspiradas en valores como equidad, solidaridad y honestidad, entre otros. Este
es un movimiento social originado en Europa hace mas de 30 afios, que plantea una relacién comercial
basada en el didlogo, la transparencia y el respeto mutuo, que busca una mayor igualdad en el comercio
internacional. Ademas contribuye al desarrollo sostenible, al proporcionar mejores condiciones comer-
ciales y asegurar los derechos de los productores y trabajadores marginados, especialmente de paises
del sur.
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evolucionen hacia la sustentabilidad e incorporacién de los costos sociales y medioambientales en
los procesos productivos.

Existe otro movimiento gastronémico, denominado “slow food” (Slow Food [en linea]), que tiene
como objetivo proteger la cultura culinaria local y la biodiversidad agroalimentaria, ademas de
resaltar las diferencias de los sabores. Plantea el rescate de las tradiciones gastronémicas y busca
que las personas prefieran los alimentos que tienen una identidad local, que son producidos de
manera artesanal y sin uso de agroquimicos. De esta manera, se promueve la ecogastronomia que
se sustenta en la produccién alimentaria artesanal y en la pequefia agricultura, mediante técnicas
de produccién sostenible respetuosas con el medio ambiente y las tradiciones locales. Este movi-
miento busca contactar a los consumidores con los productores de alimentos de calidad, para lo
cual organiza ferias, mercados y muestras de amplitud local e internacional.

Estas tendencias de consumo, que valoran el mercado interno, ofrecen a los pequefios productores
la oportunidad de insertarse en la economia del pais, comercializando sus productos en el mercado
local o nacional. Esta situacién puede ser potenciada mediante el encadenamiento de estos pro-
ductores al mercado turistico de la zona donde se encuentran, especialmente en aquellas regiones,
donde el turismo es una actividad consolidada, dada por sus atractivos naturales y paisajes.

En este contexto, y con el objeto de contribuir a incrementar la sustentabilidad y competitividad
de los sistemas de produccién de microempresarios de la Regién de Aysén, la Fundacién para la In-
novacién Agraria financié el proyecto precursor “Sabores de Aysén, Proyecto Piloto de Valorizacién
Territorial en Base a los Productos Locales de la Regién de Aysén”, desarrollado por la Corporacién
para el Desarrollo de Aysén (CODESA), entre noviembre de 2002 y febrero de 2005, que conté con
el apoyo, en calidad de agentes asociados, del operador turistico Andes Patagénicos, de la tienda
comercializadora de productos artesanales de la zona Manos Azules, y de la consultora en negocios
de origen francés Magellan Consultants. Ademas, participaron varias empresas familiares de carac-
ter artesanal, como agentes productivos asociados.

Su objetivo fue desarrollar un modelo de gestién que permitiera a los pequefios productores arte-
sanales expandir sus posibilidades de comercializacién, a través de la venta de productos de calidad
que pudieran ser certificados, respetando las tradiciones productivas de la zona y la identidad
territorial.

La sistematizacion de la informacion y las lecciones aprendidas en el proyecto precursor, en la forma
de un “modelo de gestién aprendido”, que pone en valor los distintos elementos que contribuye-
ron a sus buenos resultados, requiere incorporar algunos desafios que derivan, por una parte, del
proceso productivo y de certificacion de calidad de los productos, de manera que se garantice que
han sido elaborados bajo técnicas estandarizadas que aseguran su composicién y, por otra, que en
su proceso productivo se ha respetado y valorado la identidad territorial y cultural de la zona de
procedencia.

También es importante considerar los desafios que se pueden generar en lo que respecta a la co-
mercializaciéon, de modo de acceder a aquellos consumidores que valoran este tipo de productos
artesanales y que estan dispuestos a pagar un mayor precio por su elaboracion, ya que entienden
el concepto que representa el sello de calidad que obtienen. En este caso cobra importancia la
participacién de las organizaciones locales que pueden facilitar la venta directa de estos productos,
u organizar encuentros donde los pequefios productores ofrezcan sus productos, asi como las em-
presas ligadas al sector turismo, con las cuales se puedan encadenar los productores de forma tal,
que ademas constituyan un atractivo turistico de la zona para ser visitada.
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> 2. El Modelo de Gestion “Aprendido”

2.1 Objetivo

La puesta en valor de los resultados, experiencias y lecciones aprendidas a partir del proyecto
precursor, permitieron conformar un Modelo de Gestion Aprendido, orientado a grupos de
microempresarios artesanales que, por la zona en que se encuentran o las tradiciones que com-
parten, pueden agregar valor a sus procesos productivos, de manera de incorporarse en forma
asociativa a la economia local, regional o nacional. Esto se realiza mediante la comercializacién
de productos elaborados bajo estandares de calidad, que ademas relevan su identidad local,
tradiciones y territorio, con el objeto de dar sustentabilidad a su sistema de produccién de
subsistencia.

En este sentido, el Modelo propone generar un sello de calidad que avale dos aspectos:
e que de cuenta que los productos que se comercializan bajo él, responden a procesos
productivos determinados y estandarizados en lo que respecta a su fabricacion, composicion

y origen;

e que valorice los productos en términos de la cultura que representan, el entorno en que son
producidos y la sustentabilidad ambiental de los procesos utilizados en su elaboracion.

En el caso especifico del proyecto precursor, el sello de calidad rescata y valora la produccién
limpia en concordancia con la imagen de la Region de Aysén, a través de la elaboracion de pro-
ductos artesanales, respetuosa de las tradiciones locales.

Para ello, es importante considerar la generacion de una unidad de gestion que:

e consolide la produccién de los pequefios empresarios;

e les ayude en la planificacion, gestién y administracion de sus unidades productivas, de modo
que los productos que elaboren respondan a los atributos que certifica el sello de calidad;
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°  busque oportunidades de negocios, tanto en el mercado local como fuera de éste, que les
permita acceder a consumidores que valoren los productos artesanales producidos bajo un
protocolo de respecto por el medio ambiente y que representan las tradiciones e identidad
territorial de quienes los elaboran.

2.2 Postulados

El Modelo se basa en cinco principios que permiten y potencian el crecimiento de las unidades
productivas en el tiempo, mediante el fomento de una produccién regional de calidad, que
valora y promueve los productos comestibles locales. Estos principios son:

Valorizacion de la identidad territorial, rescate de las tradiciones culturales y pro-
duccion ambientalmente sustentable

El Modelo busca apoyar la valoracién y fortalecimiento de formas de conservacién y usos sus-
tentables del territorio y de la biodiversidad local, manejados segin conocimientos tradicionales
y también actuales, dando origen a productos con identidad local, producidos en coherencia
con el entorno en que se encuentran las entidades productivas, el valor del trabajo artesanal y
el respeto por el medio ambiente.

Junto con lo anterior, durante el proceso de produccién o de agregacion de valor se privilegian
las técnicas y practicas agricolas naturales y de produccién artesanal, la produccién limpia, la
conservacion de la biodiversidad y el respeto por las tradiciones y la naturaleza, de manera que
los productos que se comercializan representan estos valores, que les permite diferenciarse de
otros similares.

Produccion de calidad certificada y mejoramiento productivo continuo

Uno de los objetivos del Modelo de Gestion Aprendido es la ampliacién de los mercados donde
los productos se comercializan; en éstos, la obtencion de una certificacion de calidad por un
organismo reconocido es una herramienta importante para enfrentar la desconfianza que este
tipo de productos podria generar, dado su origen artesanal y baja escala de produccién.

Cabe sefalar que en este caso especifico, este sello de calidad debe ser capaz de:

e garantizar que los procesos productivos se han realizado bajo determinados estandares de
calidad;

e reflejar y valorizar la identidad territorial y la sustentabilidad ambiental del proceso de
produccién, que los distingue de otros productos similares que pueden ser producidos en
otras zonas del pais.

Las empresas, ademas de producir en forma eficiente y tener como objetivo mantenerse en el
tiempo y ser sostenibles, deben realizar evaluaciones periddicas que permitan mejorar los pro-
cesos de produccién y, en algunos casos, reorientar la produccién hacia otras alternativas dentro
del mismo rubro.

Encadenamiento con otras redes de apoyo locales o nacionales o con mercados
complementarios presentes en la zona

El Modelo de Gestion Aprendido esta orientado a pequefios productores artesanales, quienes
cuentan con escasas herramientas respecto de conocimientos técnicos y acceso a fuentes de
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financiamiento. En este contexto, el Modelo destaca la importancia del apoyo de una red local
conformada por instituciones u organismos publicos o privados, cuyos objetivos sean fortalecer
y apoyar organizaciones rurales en aquellos aspectos organizacionales, estratégicos y tacticos
que escapan a sus ambitos de dominio.

El Modelo también destaca el encadenamiento de estas organizaciones de productores con
otros mercados complementarios, como el turismo de la zona, de modo que los lugares donde
se encuentran emplazados estos productores, asi como el proceso de fabricacién o produccién
que llevan a cabo, puedan considerarse un atractivo turistico mas de la zona.

Valoracion de la asociatividad e identidad colectiva

En el ambito de la pequefia produccién artesanal, es importante fomentar la asociatividad, de
manera de integrar esfuerzos que permitan generar volimenes de produccién atractivos para
enfrentar el proceso de comercializacién, y responder en forma rapida y oportuna a eventuales
cambios en las escalas de produccién derivados de cambios en la demanda. La asociatividad
también permite favorecerse de economias de escala que se producen al enfrentar en conjunto
el proceso de marketing y comercializacion.

Sin embargo, para que la asociatividad sea efectiva es necesario fortalecer las relaciones de
confianza y compromiso entre los integrantes de la organizacién y los asesores que contraten;
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asi se propicia la cohesién del grupo, donde el beneficio y bienestar de todos depende del cum-
plimiento de cada uno de ellos. Esto se facilita en la medida que la escala y proceso de produc-
cién, asi como la capacidad empresarial y financiera, son relativamente homogéneas entre los
productores. De esta manera se conforma una red de agricultores y productores con capacidad
productiva, con arraigo y sentido de pertenencia al territorio y a su organizacién.

Capacidad para generar autodisciplina productiva

El Modelo busca que los productores, por la via de un trabajo personal de autodisciplina pro-
ductiva y de respeto de sus valores, tradiciones y territorio, sean merecedores de un sello que
certifique el cumplimiento de los protocolos de calidad establecidos, de forma tal que dé garan-
tias que el producto ha sido elaborado, respetando ciertos parametros, que reflejen su calidad
e identidad territorial.

En este contexto, y para garantizar que todos los productores cumplan en forma auténoma con

dichos estandares, deben percibir el valor de la certificacién, lo que representa un gran desafio
para los lideres y administradores del centro de gestién.

2.3 Asociatividad y organizacién

Tal como se planteé en los postulados, el Modelo de Gestién se basa en la asociatividad de los
productores, de modo que se establezca una modalidad de trabajo organizada y cohesionada,
donde todos los participantes trabajen en forma activa y consciente, en pro de un objetivo
comun definido para su organizacién, creando alianzas estratégicas que permitan una mayor
productividad y competitividad.

Para ello, es importante definir primero el objetivo de la organizacién que, en el caso del pro-
yecto precursor, consistié en comercializar productos artesanales en el mercado local, con un
sello de calidad que da cuenta de los estdndares que rigieron el proceso de produccién y tam-
bién de la identidad territorial que implica provenir de una regién reconocida por presentar un
ambiente limpio.

Es fundamental que la organizacién sea capaz de identificar sus potencialidades y debilidades,
asi como las intervenciones necesarias de implementar para el logro de su objetivo comin y, a
partir de ello, vincular los distintos componentes que intervienen en la cadena productiva, entre
ellos: el proceso productivo propiamente tal, el mercado, la asistencia técnica, la capacitacion,
el financiamiento y la organizacién social.

En este sentido, es importante definir claramente las funciones que debe cumplir la organizacion
para el logro de su objetivo. Al respecto, es posible distinguir dos tipos de funciones: una, que
tiene que ver con el caracter productivo propiamente tal, donde cada productor o grupo de pe-
queiios productores constituyen las unidades productivas que dan sustento al negocio a través
de la elaboracién de sus productos artesanales y, la segunda, que corresponde a las funciones
de caracter administrativo que tienen relacién con la gestion del negocio; por ejemplo, liderar
y gestionar procesos, ya sea directamente o a través de la contratacion de las competencias y
asesorias que se requieran:

e Desarrollar y mantener el proceso de certificacién de los productos, desde motivar e involucrar
a las unidades productivas y comprometerlas con el significado e importancia de contar con
un sello de calidad, hasta su obtencién, incluido el mejoramiento de los procesos productivos
y la definicién de los protocolos de certificacion.

10
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e Identificar las oportunidades de mercado y establecer estrategias de comercializacién, lo que
implica, entre otros, analizar las perspectivas de mercado de los productos, sus oportunidades
y debilidades, establecer estrategias de marketing, identificar posibles alianzas estratégicas
que se puedan llevar a cabo con otros actores locales para potenciar el negocio, e identificar
canales de comercializacién.

e En lo que respecta a la comercializacién, es importante que la unidad que lidere este proceso
se preocupe que las unidades productivas obtengan precios de mercado y que se aprovechen
las economias de escala que se puedan generar.

e Establecer, de acuerdo a la realidad de cada organizacién y productores que la integran, los
mecanismos para su financiamiento, asi como el de las actividades que realicen en conjunto,
de modo que sea sustentable y se mantenga en el tiempo, ademas de administrar su capital.
Para ello se deben conocer los instrumentos de fomento que existen (locales o nacionales), que
mejor se adapten a la realidad de cada organizacién, asi como la posibilidad de realizar aportes
propios y de generar un capital de trabajo, a partir de los excedentes que dejen las ventas.

Finalmente, y considerando la definicion de funciones, es importante establecer las respon-
sabilidades que le corresponden a cada participante, ya sea como unidad productiva o en las
labores de administracién y gestién del negocio, las que deben estar asociadas a incentivos que
resguardan su adecuado cumplimiento. En este sentido, es importante que exista un control
administrativo ordenado y transparente de los recursos, donde las unidades productivas confien
en la organizacién y donde se establezca un mecanismo que permita repartir los excedentes
o utilidades entre las unidades productivas, privilegiandolas por sobre la administracién de la
organizacion.

2.4 Modalidad operativa

El Modelo de Gestién opera sobre la base de la asociacién de microempresarios agropecuarios,
con arraigo y sentido de pertenencia al territorio, dispuestos a introducir cambios en sus sistemas
productivos y de gestién comercial; ello, a través de un proceso gradual que incluye la genera-
cién y obtencién de un sello de calidad y que culmina con la consolidacién de las ventas de sus
productos en el mercado local y con la apertura de nuevos mercados regionales o nacionales,
que valoran los atributos que les proporciona, es decir, elaborados artesanalmente, con técnicas
de produccion respetuosas del medio ambiente y de la cultura propia del lugar de origen.

El logro de los objetivos del Modelo requiere de la ejecucién de, al menos, cinco actividades:

Identificacion y desarrollo del concepto base del negocio y de las unidades produc-
tivas vinculadas

Como una primera etapa, corresponde establecer el concepto de negocio en torno al cual se
conformara la agrupacion de unidades productivas, e identificar los productores cuyos produc-
tos tienen buenas oportunidades comerciales. Es importante considerar unidades que estén
interesadas en mejorar sus procesos productivos y generar productos de buena calidad con
identidad territorial y, que ademas, presenten caracteristicas similares en cuanto a su capacidad
empresarial y productiva. También es importante que los productores tengan la capacidad de
mantener una oferta constante.

Por otra parte, la seleccién de los productores se relaciona estrechamente con los productos
que elaboran, y se deben privilegiar aquellos productos que mejor se adecuan al concepto del

negocio establecido y que muestren perspectivas de mercado.

11
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Establecimiento de alianzas estratégicas con otros actores locales y obtencion de
capital

Durante la implementaciéon del Modelo de Gestion se debe considerar el establecimiento de
alianzas estratégicas con otros actores locales que puedan contribuir al logro de los objetivos
de la agrupacién, tales como posibles canales de comercializacién o encadenamientos con ac-
tividades turisticas que permitan acercar a los consumidores a las unidades productivas. Si bien
este aspecto debe ser una preocupaciéon constante, es importante considerarlo desde el inicio,
ya que hay una mayor probabilidad de éxito si existe un canal de comercializacién seguro para
promocionar los productos.

Dado que, generalmente los productores pequefios y artesanales tienen una baja capacidad fi-
nanciera y escaso acceso a créditos, es importante generar un plan de obtencién de capital para
la ejecucion de todas las actividades que implica la operacién del Modelo de Gestién. En este
sentido, es fundamental contar con una red de apoyo en organismos gubernamentales locales,
nacionales y/o instituciones privadas sin fines de lucro, tales como CORFO, SERCOTEC, INDAP,
SAG y FIA, entre otros, y con el apoyo de personas capacitadas en los ambitos financieros y
legales involucrados, que asesoren a los productores.

Definicion de las unidades productivas y de sus planes de negocio

Aunque el Modelo funciona sobre la base de la asociacién de las unidades productivas, éstas
deben tener sus propios planes de produccién, los cuales deben ser mejorados, en términos del
objetivo de la organizacién en su conjunto, mediante la incorporacién de practicas de manejo
consistentes con el modelo de produccién limpia, ambientalmente sustentable, que caracteriza
a la agrupacién, y con los protocolos de calidad que se espera promocionar.

Estos planes de negocio deben ser individuales y acordes con la realidad de cada productor o
agrupacién de productores, sin perder de vista el objetivo comin de la organizacién.

Certificacion de calidad de los productos
El objetivo de obtener una certificacién de calidad externa es diferenciar el producto respecto
de otros similares, ademas de contribuir a disminuir la eventual desconfianza de los mercados

mas exigentes respecto la calidad del producto. Para que un sello resulte efectivo, es importante
que el mercado objetivo conozca y valore los atributos de valor que destaca, de forma que lo
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reconozca como distintivo en el envase y que estén dispuestos a pagar un precio mas elevado
por dicha diferenciacién.

Es importante que el tipo de sello que se va a seleccionar, y posteriormente certificar, obedezca
a la realidad sociocultural de los productores e incluya estandares o protocolos de trabajo que
puedan ser implementados y controlados por ellos mismos, ya que existe un costo asociado que
deben estar dispuestos a absorber. También es importante considerar que la seleccién del sello
implica definir, dependiendo del tipo de producto que se trate, caracteristicas que representen
la zona, la identidad territorial o a la misma organizacién.

Se debe tener en cuenta que el proceso de implementacién de un sello y la certificacién de los
productos debe normar todo el procedimiento de supervisiéon de los procesos productivos en
terreno, seleccién y control de calidad de los productos, envasado y etiquetado, y colocacién
en los mercados objetivo. Esto aplica para los distintos productos que se hayan priorizado en los
estudios econémicos y de mercado, de acuerdo al disefio del proceso de certificacién estableci-
do, tanto de calidad como de origen.

Tanto el desarrollo de un sello de calidad, como del proceso de certificacion, requiere de una
asesoria técnica especializada, al mismo tiempo que resulta conveniente conocer otras experien-
cias previas en este tipo de sistemas, tanto en Chile como en el extranjero.

En términos generales, la organizacién debe considerar los siguientes aspectos:

* Identificacion de alternativas de protocolos de calidad y seleccion de aquel mas
conveniente: se realiza de acuerdo a los objetivos de la certificacion que defina la
organizacién y su propia realidad. En el mercado de los productos alimenticios procesados,
en Chile existen sellos que certifican distintas caracteristicas: el contenido nutricional, la
calidad microbiolégica y la calidad asociada a un parametro especifico o a condiciones de
calidad especificas para el producto; en estos Ultimos se puede clasificar la certificacién de
productos organicos, denominacién de origen e indicacién de origen.*

En la evaluacion de estas alternativas se debe considerar, como factores relevantes, la brecha
entre los procesos o el producto actual respecto de los estandares exigidos, en términos de los
montos de inversidn y tiempo necesario para hacer las mejoras pertinentes, asi como el grado
de conocimiento y la percepcién que tiene el mercado nacional respecto del sello de calidad.

La seleccién del protocolo a adoptar debiera realizarse comparando las alternativas en
términos de los beneficios y costos que se espera obtener con cada una. Para ello, se requiere
considerar que el sello debe resaltar los valores distintivos de los productos, es decir que se
trata de productos artesanales, con una fuerte identidad territorial, y producido bajo criterios
de buenas practicas, respetuosas con el medio ambiente, entre otras.

e Realizacion de diagnésticos y elaboracion de planes individuales de mejoramiento
productivo: basados en los protocolos de calidad que exige el sello de calidad seleccionado,

4 La certificacién de productos agricolas organicos esta regulada por la Ley N° 20.089/2006, y su Regla-
mento, que cred el Sistema Nacional de Certificacién de Productos Orgénicos Agricolas; el Registro y
Proteccién de las Indicaciones Geograficas y Denominaciones de Origen para Productos Silvoagrope-
cuarios y Agroindustriales estd regulado por dos leyes: la Ley N° 18.455, sobre Produccién, Elaboracién
Y Comercializacién de Alcoholes Etilicos, Bebidas Alcohdlicas y Vinagres, y la Ley N° 19.039/1991, que
Establece Normas Aplicables a los Privilegios Industriales y Proteccién de los Derechos de Propiedad
Industrial que, en su Titulo IX reconoce y protege este tipo de indicaciones para productos silvoagrope-
cuarios y agroindustriales diferentes a vinos y licores.
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se deben determinar las brechas respecto de los procesos de produccién que realiza cada
uno de los pequefios empresarios y las caracteristicas de su producto final. Luego, se deben
disefiar planes de mejoramiento para superar las brechas detectadas y definir los montos de
inversién requeridos, plazos de cumplimiento y factores de riesgo.

A partir de esta actividad se advierte lo relevante que es, para el éxito de laimplementacién del
Modelo de Gestién Aprendido, que los productores asociados sean relativamente homogéneos
respecto de los estandares de produccién y volimenes que son capaces de generar, asi como
de su capacidad financiera y empresarial, ya que asi se evita que se generen discriminaciones
positivas o negativas, por una eventual desmotivaciéon posterior de productores de mayor o
menor escala.

*  Ejecucion de los planes de mejoramiento productivo: la adecuada ejecucion de estos planes
requiere un importante compromiso de los productores asociados, ya que generalmente la
produccién inmediata implica realizar inversiones y adecuaciones a sus procesos productivos,
que pueden producir una disminucién de sus ingresos inmediatos, en beneficio de mejores
perspectivas futuras. Esta situacién engloba un importante factor de riesgo, con relacién a la
confianza de los productores asociados en el proyecto, los asesores y sus compafieros.

* Obtencion de la certificacion y disefio de su plan de mantenimiento: la obtencion de
la certificacién debera cumplir las etapas y procesos propios de la certificacién del sello de
calidad a obtener. Generalmente, este sello se otorga por un lapso de tiempo definido y su
renovacién queda sujeta a la continuidad del cumplimiento de los estandares definidos. En este
contexto, y con el objetivo de obtener el aumento de rentabilidad y la sustentabilidad de las
actividades econémicas buscadas, se deben disefiar planes de mantencién de la certificacién
que involucren la evaluacién y mantencién de los procesos productivos preestablecidos. Estos
deben contar con el compromiso de cada uno de los pequefios productores, respecto de
la realizacién de las recomendaciones que dichos procesos de evaluacién generen, a fin de
comprometer los intereses de la agrupacion en su conjunto.

Diseio e implementacion de una estrategia comercial

El propésito del disefio y posterior implementacion de una estrategia comercial comun es obte-
ner una mejor posicion para negociar con distribuidores que permitan no sélo abastecer el mer-
cado local, sino también expandirse en el pais, mediante el manejo de un mayor y mas estable
nivel de produccién, ademas de la aglutinacién de los esfuerzos de comercializacion.

Esto implica, por una parte, realizar estudios de mercado que identifiquen las fortalezas, oportu-
nidades, debilidades y amenazas que enfrenta el o los productos, en cada uno de los mercados
que potencialmente podrian abarcarse, detectando aquellos nichos donde los consumidores
valoran los atributos que caracterizan y diferencian a estos productos y estén dispuestos a pagar
un precio “justo” por ellos.

Por otra parte, se debe disefiar un plan de marketing y ventas, a partir de la definicion del sello
0 marca que se haya identificado como la mas apropiada para representar y valorar las carac-
teristicas de los productos. Se puede incluir la participacién en ferias y eventos nacionales, rela-
cionados con los valores que promocionan los productos, asi como los encadenamientos que se
puedan lograr con empresas relacionadas con el turismo y puntos de ventas.
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2.5 Actores

En el Modelo de Gestidn analizado se distinguen tres tipos de actores, los dos primeros, que for-
man parte de la organizacién, y el tercero que es de caracter estratégico:

e Unidades productivas: estan representadas por productores individuales o agrupaciones de
productores, todos con una produccién de caracter artesanal. Tal como se ha mencionado
anteriormente, es importante que, en lo posible, sean de caracteristicas empresariales y de
tamario productivo similares, para facilitar la gestion de la organizaciéon.

En estas unidades se distinguen dos grupos: pequeiios artesanos, de produccién poco
estable durante el afio, y microempresarios reconocidos en el mercado local. Los primeros
corresponden, principalmente, a aquellos que utilizan los recursos naturales o de su propia
pertenencia para generar productos comercializables procesados en forma artesanal,
generalmente por una familia o un pequefio grupo de amigos o amigas, de manera informal,
no necesariamente como primera fuente de ingreso familiar. Estos actores deben aprender
a reconocer su valor comercial y a mejorar sus condiciones de produccién, de manera de
obtener mejores productos. Los microempresarios con produccién reconocida y con valor
en el mercado local, corresponden a productores de mayor experiencia, que ya mantienen
una actividad, pero que probablemente requieren mejorar su produccién y aumentar su
formalizacién, a fin de incorporarse a nuevas cadenas de comercializacion.

El grado de avance que logre la unidad productiva dependera de la voluntad de cada productor
de asumir los riesgos y sacrificios que implica trabajar asociado con otros productores.

* Unidad de gestion de la organizacion: puede estar constituida por representantes de los
productores, que lideren en la organizacion el logro de los objetivos comunes, en conjunto
con asesores en materias de gestion, principalmente en aquellos aspectos que escapan a sus
conocimientos.

* Actores estratégicos: estos actores no forman parte de la agrupacién de productores, sino
que prestan apoyo estratégico para el logro de sus objetivos. Corresponden a todos aquellos
actores locales o nacionales que la organizacién pueda identificar como relevantes para el
logro de sus objetivos, ya sea en materia de gestién y comercializacién como de obtencién de
recursos. De acuerdo al mercado objetivo de los productos valorados por el Modelo, destaca
el sector turismo, con todos sus componentes: hoteles, restaurantes, operadores de turismo y
ferias costumbristas, con los cuales la agrupacién puede establecer alianzas estratégicas que
deben tratar de mantener y fortalecer en el tiempo. También es importante el acercamiento
de la organizacién con instituciones que promueven instrumentos de fomento, que pueden
ser Gtiles para financiar acciones concretas en materia productiva, de promocién o de gestion
propiamente tal.

2.6 Estrategia de ejecucion

El Modelo considera que los productores se agrupen en organizaciones que constituyan una
instancia donde se acuerdan las estrategias y acciones productivas y comerciales necesarias para
llevar a cabo el proceso productivo y comercial.

En su proceso de desarrollo, es importante que la organizacién cuente con asesoria técnica, que
aporte elementos estratégicos y preste apoyo a los participantes en su desarrollo organizacional,
gestién productiva y comercial, principalmente en aquellos aspectos que escapan al conoci-
miento de la organizacion.
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Los integrantes de la asociacién deben percibir que el bien comdn es superior al individual; en
este contexto, es responsabilidad de la agrupacién en su conjunto, crear los incentivos necesarios
que mantengan alineados los intereses individuales. Por otro lado, los productores deben confiar
en las acciones que se emprendan como organizacion; esta confianza debe ser continuamente
fortalecida mediante informacién transparente y oportuna respecto de los objetivos, herramien-
tas y logros en cada una de las acciones que emprende el grupo. En este contexto, y con el obje-
tivo de no comprometer la ejecucion de acciones en conjunto, ni la satisfaccion de expectativas
comunes y particulares, es relevante que los productores asociados sean relativamente homo-
géneos en cuanto a los productos, procesos productivos, y capacidad financiera y empresarial.

Ademas, el Modelo considera la obtencién de una certificacion de calidad del producto que ga-
rantice el cumplimiento de un estandar e identidad territorial, ya que el Modelo valora no sélo
la produccién artesanal, sino el entorno en que ésta se lleva a cabo respetando las costumbres
y tradiciones locales, asi como sus recursos naturales. Sobre esta base se favorece el desarrollo
de sistemas productivos que, manteniendo las caracteristicas artesanales, alcanzan niveles ade-
cuados de eficiencia y permiten generar productos de calidad. Este entorno natural, cultural y
productivo se capitaliza en una estrategia de marketing que contempla la incorporacion de un
sello de calidad que resalta el origen territorial y campesino, asi como las practicas artesanales
que caracterizan su produccion.

Cabe sefialar que la estrategia de ejecucién de este Modelo considera un factor importante el
desarrollo de redes productivas territoriales, capaces de generar valor agregado en las compe-
tencias, conocimientos y capacidades de aprendizaje de los actores locales.

El Modelo pone énfasis en dos aspectos:

* la venta de los productos en el mercado local, principalmente asociado al sector turismo, lo
que resulta especialmente importante en el caso de la Region de Aysén, que exhibe un alto
movimiento turistico;

* la generacién de oportunidades de negocios fuera del mercado local, lo que resulta relevante

en el caso de regiones donde el tamafio del mercado es pequefio, lo que puede dificultar el
crecimiento del volumen de produccion.
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> 3. Costos del Modelo de Gestion

Si bien no es posible valorar los costos que un modelo de gestién como el planteado implica, ya
que en definitiva dependera de cada caso y de las dimensiones y alcance del negocio que cada
organizacién programe abordar, se pueden destacar cuéles son los principales items de costo
que se deben considerar.

Estos derivan por una parte, de la creacién de una unidad de gestién, responsable de liderar el
proceso y al grupo de microempresarios en la realizacién de las actividades que se deben abordar,
para el logro de su objetivo final. También se deben considerar los costos para la contratacién de
estudios de mercado, de diagnésticos técnicos de los productores que integran la organizacién y
sus procesos, y de asesorias técnicas que permitan mejorar los procesos productivos que se llevan
a cabo, entre otros.

Por otra parte, estan los costos asociados al desarrollo y mantencién de un sello de calidad y de los
procesos de certificacion de los productos. Estos aumentan conforme existe una mayor variedad
de productos, ya que la certificacién es por producto.

Finalmente, se deben considerar los costos asociados a la promocién y comercializacién de los
productos. En la medida que la organizacién lo estime conveniente, puede resultar conveniente
disponer de un local de distribucién y comercializacién de los productos en alglin centro de
consumo importante dentro de la zona, asi como integrar a los productores en la conformacién
de una ruta con fines turisticos que, en el caso del proyecto precursor, se denominé Ruta de los
Sabores de Aysén.

En sintesis, es importante desarrollar alianzas estratégicas entre la organizacion y otros actores lo-
cales gubernamentales y/o privados, para apoyar la promocién y consolidacién de su proyecto de
negocio, asi como la participacién en ferias y eventos que promuevan los productos artesanales,
de produccién limpia o asociados al comercio justo, entre otros.

> 4. El Alcance del Modelo de Gestion

El Modelo de Gestion Aprendido esta orientado y es valido para organizaciones de unidades pro-
ductivas de caracter artesanal, que se caractericen por una identidad propia, ya sea cultural, terri-
torial o de otro tipo, capaces de generar productos de calidad mediante la utilizacién de practicas
de manejo ambientalmente sustentables y/o recursos naturales tipicos de su localidad.

El objetivo es ubicar los productos, no sélo en el mercado local sino expandirse al mercado na-
cional, accediendo a canales de distribucién mas masivos y formales, como cadenas de super-
mercados, que den espacio para llegar a nichos de consumidores que valoran los atributos de
estos productos artesanales, producidos bajo procesos naturales, que respetan la cultura local e
identidad territorial.
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» 5. Claves de viabilidad

Se distinguen, al menos, siete aspectos claves:
Existencia de un producto artesanal diferenciado y comercializable

La estrategia de gestion aprendida es aplicable en localidades con una fuerte y arraigada identidad
territorial posible de plasmar en productos de elaboracién artesanal, producidos por familias o gru-
pos pequerios de personas, respetuosos de las tradiciones de vida, de los procesos de elaboracién y
del medio ambiente, lo cual le otorga a los productos un valor agregado y un elemento de diferen-
ciacién, que los hace competitivos, con posibilidades de ser asociados a actividades gastronémicas
y turisticas, y ser comercializados a una mayor escala, a consumidores que valoran la identidad de
estos productos, asi como la forma natural en que son producidos.

Para detectar este potencial y sus perspectivas, previo a iniciar un proyecto asociativo es funda-
mental realizar diagndsticos locales que contribuyan a evaluar en forma adecuada las potenciali-
dades de la produccién artesanal local y su identificacién con el territorio, tanto desde el punto
de vista de los recursos naturales que pueden ser explotados, como de los mercados nacionales
a los que podrian acceder.

Si bien el Modelo de Gestién valora la diversidad de productos que integran el negocio, ya que la
variedad permite diversificar riesgos, es importante considerar que mientras mas dispersos sean,
serd mas costoso para la organizacién lograr el objetivo final, puesto que se requeriran distintas
especializaciones para realizar los diagndsticos prediales y mejorar los procesos productivos, asi
como para lograr plasmar en un concepto el fin de la organizacién.

Por otra parte, es importante que los productos permanezcan en el tiempo, en nimero y volumen,
de modo que no se produzca la sensacién que se generan productos que pueden ser descontinua-
dos. Es importante que exista un volumen de produccién que permita la presencia de ellos en el
mercado local, regional o nacional, y que los productores sean capaces de responder a cambios
en el nivel demandado en forma répida y oportuna, ya que una parte importante del éxito de un
negocio, depende de la presencia y permanencia de la oferta en el tiempo, de modo que la linea
de produccién no se descontinlie, mas aln si se ha considerado encadenar este negocio con un
mercado complementario, como el turismo.

Protocolos para certificacion de calidad faciles de gestionar y acordes a las deman-
das del mercado objetivo y realidad de los productores

El Modelo se basa en la comercializacién de productos que han logrado certificar su calidad, para
lo cual se necesita que cumplan con determinados protocolos; éstos deben ser relativamente
sencillos, faciles de cumplir e implementar, y acordes a la realidad de los productores y de las
caracteristicas y demandas del mercado objetivo, de modo que no se ponga en riesgo su logro y
la consolidacién y permanencia de la organizacién en el tiempo.

Existencia de un mercado comprador que valora productos con identidad territorial,
elaborados respetando las tradiciones y el medio ambiente

Los productos elaborados de manera artesanal podran disponer de un espacio en mercados mas alla
del local, en la medida que efectivamente exista un pablico dispuesto a pagar por calidad y exclusi-
vidad, que valore los productos naturales, en cuyo proceso productivo se privilegien las buenas prac-
ticas de la produccién limpia, el rescate de las tradiciones locales y el cuidado al medio ambiente.
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Las tendencias mundiales de consumo apuntan a que los consumidores tienden a preferir pro-
ductos que en su proceso de produccion se respete, proteja y conserve el medio ambiente y
el entorno, a través del uso de tecnologias limpias, de manera que los alimentos que consumen
provengan de ambientes naturales y no contaminados, lo que representa una oportunidad para
el negocio que promueve el Modelo de Gestién Aprendido. Esto se ve fortalecido, si se considera
gue en materia de turismo la tendencia indica que las personas no sélo persiguen un objetivo de
entretencion, sino que también estan interesadas en reencontrarse con los origenes, cultura y tra-
diciones de las localidades que visitan, oportunidad en la que aprovechan de asistir a ferias locales,
fiestas costumbristas y comprar productos artesanales.

En este sentido, y considerando que se trata de pequefos productores que en el corto y mediano
plazo podrian tener capacidad para ofrecer sus productos sélo en el mercado local o regional, es
clave que la zona donde se implemente este Modelo, cuente con un desarrollo turistico consolida-
do o en crecimiento, que acerque a los potenciales consumidores a estos productores organizados.
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Compromiso de los productores con la organizacion e identidad colectiva, y respon-
sabilidad en el cumplimiento de los protocolos establecidos para obtener el sello de
calidad desarrollado para los productos

En términos organizacionales, la viabilidad del Modelo de Gestién Aprendido depende basica-
mente de dos aspectos:

* lacapacidad de los productores para comprender y constituir una organizacién colectiva, que
se caracterice por el respeto de los compromisos adquiridos y la valoracién del bien comin;

e el grado de comprension respecto de los costos y beneficios que esta asociacién y sus objetivos
significa para cada uno de ellos.

Esto se logra, por una parte, a través de la conviccién que tengan los integrantes de la organiza-
cién respecto de que las decisiones que toman en conjunto van en directo beneficio del grupo y
de cada uno de ellos y, por otra, del compromiso y responsabilidad ética que adquieren para cum-
plir con los protocolos de produccién que ellos mismos asumieron, ya que esto permitira generar
productos que representen los valores y atributos que han decidido promocionar y comercializar.

En la medida que existan agricultores que por alguna razén no sean capaces de cumplir con estos
protocolos, ponen en riesgo el trabajo del resto y la sostenibilidad del negocio en el largo plazo,
ya que la calidad de los productos puede diferir de los estandares acordados.

Homogeneidad de los productores

Asociado al punto anterior es importante conformar un grupo de productores similares en cuanto
a su capacidad empresarial y tamafio productivo, de manera que avancen en forma simultanea en
todas las etapas propias del proceso de certificacién de calidad de los productos y de comerciali-
zacién. Es importante que todos los productores tengan la misma capacidad de comprensién de
lo que significa obtener y mantener el sello de calidad para sus productos, asi como la importancia
que reviste para él y el grupo.

Apoyo de organizaciones locales publicas y privadas

Para la constitucién y posterior afianzamiento de agrupaciones de pequefios productores a escala
artesanal, resulta ser un factor facilitador trascendental la intervencién de instituciones piblicas o
privadas, en lo posible del ambito local, que sean capaces de orientarlos en la declaracién de los
objetivos, aspectos organizacionales y la obtencién de recursos financieros. En este sentido, es im-
portante el encadenamiento que puedan lograr estas organizaciones desde sus inicios, con otros
agentes privados relacionados con la actividad turistica, como agencias de viaje, negocios ligados
al sector gastronémico y hoteles entre otros, mas aln en aquellas zonas donde el flujo de turistas
nacionales y extranjeros es una actividad relevante y establecida.

También es importante el apoyo que instituciones publicas puedan entregar, por ejemplo, fomen-
tando actividades de difusién del trabajo realizado por estas organizaciones.

Asesoria especializada técnica y profesional
Para el éxito del Modelo de Gestion propuesto se considera clave que los pequefios productores
agrupados dispongan de asesoria calificada, de caracter técnico y profesional, en temas que es-

capan a sus propios conocimientos, principalmente en lo que respecta a los siguientes aspectos,
entre otros:
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e constitucién y posterior administracion del centro de gestion;
e proceso de selecciéon de los productos;

e diagnéstico técnico de los productores y plan de mejoramiento de los procesos de produccién,
con el fin de obtener productos que respondan a las caracteristicas del sello de calidad;

e disefio y ejecuciéon de planes de marketing y ventas que se hagan cargo de los objetivos
primarios de la organizacién.

Debido al grado de participacién de asesores externos y al nivel esperado de impacto de su trabajo
en el logro de los objetivos organizacionales, es fundamental que los asesores sean efectivamente
las personas idéneas para las tareas que se le asignen, asi como que los productores confien efec-
tivamente en las actividades que ellos realicen y en sus diagnésticos y recomendaciones.

> 6. Asuntos por resolver

Como se mencioné anteriormente, generalmente los productores artesanales no cuentan con
herramientas, o tienen dificil acceso a ellas, que les permitan llevar a cabo los procesos de produc-
cién y cumplir con los estandares de calidad y manejo administrativo y estratégico de los nego-
cios, o se encuentran en una situacién de aislamiento geografico, lo que incide en sus costos de
transporte y facilidad de acceso a los mercados. Esta situacién se agudiza cuando los productores
tienen una escasa capacidad financiera y/o dificil acceso al sistema crediticio.

Un aspecto que requiere atencién y que debiera profundizarse, especialmente cuando esta acti-
vidad no representa la principal fuente de ingreso familiar, es el nivel de comprensién que tienen
los pequefios productores artesanales respecto de los costos en términos de recursos monetarios
y de tiempo que involucra el proyecto, asi como también los beneficios que pueden esperar y los
factores de riesgo de los cuales depende.

Un bajo nivel de comprensién podria generar frustraciones durante el desarrollo del proyecto, ya
sea por un nivel de costos en recursos monetarios o de tiempo mas alla del que los productores
pueden enfrentar, o por beneficios menores a los esperados. Esta situacion finalmente comprome-
terfa el cumplimiento de los acuerdos y el logro de los objetivos de la organizacion.
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SECCION 2

El proyecto precursor

> 1. El entorno econémico y social

El proyecto precursor se llevé a cabo en la Region de Aysén, la que retine algunos de los sitios natu-
rales del pais mas destacados, y que ha llegado a ser uno de los destinos mas auténticos y naturales
de la Patagonia chilena; ademas, cuenta con una identidad Unica y estrechamente vinculada a la
imponente naturaleza que la rodea, como las Unicas reservas de hielo milenario fuera de los polos,
y grandes extensiones de bosque nativo, donde el 50% de su territorio es virgen y protegido. Estas
caracteristicas han llevado a un rapido desarrollo de la industria del turismo, el que representa el
14,2% de las llegadas al pais el afio 2007, con 35.696 pasajeros chilenos y 12.270 extranjeros.

Esta Region, colonizada desde el siglo XIX, basa sus actividades econémicas en la utilizacion de
los recursos naturales y posee un valioso patrimonio ambiental constituido por una gran cantidad
de ecosistemas y una rica biodiversidad acuatica y terrestre, donde se observan lugares pristinos,
inalterados o donde las actividades econémicas no han dejado huellas significativas sobre los
principales ciclos naturales.

La economia regional se orienta a las actividades primarias de bajo desarrollo y escasa diversi-
ficacion, lo cual esta agravado por el aislamiento geografico, lo que genera un alto costo en el
transporte de carga y de pasajeros. No obstante, sus potencialidades en ganaderia, silvicultura,
turismo y recursos maritimos e hidroenergéticos, sumados a la presencia de la Carretera Austral,
hacen factible el desarrollo regional.
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De acuerdo al estudio desarrollado por ProChile (2006), “Estudio e Identificacién de Clusters Ex-
portadores XI Regién de Aysén”, los tres sectores exportadores promisorios de la Regién son:

° maderero, basado en la produccién de madera aserrada, principalmente lenga;

e agroindustrial, caracterizado por productos silvestres como carne de liebre, hongos del género
Morchella, ademas de productos tradicionales como carne de ovinos y bovinos;

* pesca extractiva, basado principalmente en la captura y procesamiento de la merluza del sur.
Este Ultimo sector es el mas importante y representé el 16,2% del PIB regional del afio 2006.

Estos sectores comparten caracteristicas similares, ales como generar productos basados en el
aprovechamiento de recursos naturales con bajo valor agregado y la dependencia de poderes
compradores externos.

Segln el diagnéstico realizado por el proyecto precursor, en la Regién de Aysén la actividad
silvoagropecuaria se encuentra en pleno proceso de desarrollo y consolidacién. Existen algunos
productores regionales que han logrado elaborar productos artesanales o semi industriales, que
se venden en forma esporadica y a pequefia escala debido, principalmente, a su baja capacidad
individual para consolidar la calidad de sus productos o aumentar su produccién de manera pau-
latina. A este tipo de productores se orient6 el proyecto precursor, como una forma de contribuir
a consolidar, valorar y promover la oferta de productos locales.

> 2. El proyecto precursor

El proyecto precursor “Sabores de Aysén, Proyecto Piloto de Valorizacion Territorial en Base a los
Productos Locales de la Regién de Aysén”, financiado por FIA, fue desarrollado por la Corporacién
para el Desarrollo de Aysén (CODESA), entre noviembre de 2002 y febrero de 2005, y conté con
el apoyo, en calidad de agentes asociados, del operador turistico Andes Patagénicos, de la tienda
comercializadora de productos artesanales de la zona Manos Azules, y de la consultora en nego-
cios de origen francés Magellan Consultants.

Su objetivo principal fue valorizar y promocionar productos comestibles de calidad de la Regién,
para lo cual se integraron al proyecto los siguientes agentes productivos asociados:

e La Baguala: empresa familiar productora de miel.

* Predio Punta Arenas: empresa familiar productora de miel y frutilla en mermelada y
mistela.

*  Productos Nycra: empresa familiar elaboradores de salmén ahumado en conserva.

e Cecinas Futrono: empresa familiar fabricantes de longanizas y sus derivados: chorizo,
choricillo y longaniza parrillera.

e Jardin del Bosque: empresa familiar que elabora mermeladas, jugos y postres.
e Las Delicias de Ibanez: agrupacién de mujeres dedicadas a la fabricacién de mermeladas.
e Taller Libertad: agrupaciéon de mujeres dedicadas al procesamiento y secado de frutas.
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e Las Hormiguitas: agrupacién de mujeres dedicadas a la elaboracién de mermeladas y
conservas.

e Las Paramelas: agrupacién dedicada al cultivo de plantas medicinales.
e Helados Artesanales Ricer: una de las lineas de trabajo del Restaurant RICER.

e Charqui Kona: empresa local dedicada a la elaboracién de Charqui en condiciones distintas
a las tradicionales.

e Productos La Pionera: empresa familiar dedicada a la elaboracién de pasta de ajo.

e Productos Chelenko: empresa familiar que elabora miel de arrayan y mermelada de frutilla
silvestre principalmente.

El desarrollo del proyecto se organizé en torno a la creacién de una unidad técnica responsable de
llevar a cabo todas las acciones tendientes a integrar a los productores y a valorizar y promocionar
sus productos. Sus objetivos especificos fueron:

e Analizar las fortalezas, oportunidades y debilidades propias de la oferta de cada productor.

e Determinar las oportunidades que ofrece el mercado local, nacional y europeo, a través de un
andlisis del entorno y estudio de mercado, entre otros.

e Definir los lineamientos estratégicos de cada productor a partir de un diagnéstico predial, con
el fin lograr posicionar su producto.

* Realizar acciones de marketing, como definir marco de trabajo, formalizar la oferta,
implementar acciones pilotos de venta, realizar acciones de promocién.

e Definir acciones de consolidacién de la oferta, como resolver problemas técnicos de
produccién, coordinar acciones de mejoramiento productivo, definir las acciones siguientes
de produccién.

e Difundir y transferir la experiencia adquirida, mediante difusién en medios de comunicacién,
generacién de un manual técnico, incorporacién de nuevos productores a la red, coordinacién
con instituciones gubernamentales.

Para el logro de estos objetivos se utilizaron varias estrategias metodolégicas. Por un lado, el mar-
keting territorial, que consistié en la realizaciéon de un analisis FODA con un marcado enfoque en el
desarrollo integral del territorio; esto es, la identificaciéon de fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas del negocio de los productores de la zona que participaron del proyecto, consideran-
do su entorno como una de las variables principales.

Por otro lado, el trabajo se sustentd sobre la base de estudios de investigacién, desarrollo y evalua-
cién, desarrollados por grupos especializados en los diversos aspectos a tratar durante el proyecto.
Para su direccién se opté por un equipo profesional multidisciplinario que desarrollase comple-

mentariamente las areas de ventas, financiera, productivas y de gestion.

La realizacién del proyecto considerd las siguientes cuatro lineas de accién:
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Creacion y desarrollo de la unidad de gestion y equipo técnico

Un primer eje de trabajo consistié en crear e implementar la Unidad Técnica de Investigacién y
Desarrollo, como un mecanismo de apoyo permanente a los productores. Para esto se realizaron
estudios y evaluaciones de la calidad de los productos, ademas de acciones de promocién y valo-
rizacién de productos regionales, a fin de fortalecer su identidad territorial.

Esta Unidad desempefié sus funciones durante el desarrollo del proyecto y analizé, evalué y pro-
puso lineas de mejoramiento para la actividad productiva de los participantes, generé vinculos
como intermediarios con los servicios publicos y entregé el sello de calidad y su continuidad. Sin
embargo, esta Unidad no quedé resuelta al finalizar el proyecto precursor, ya que sus fuentes de
financiamiento, correspondientes a un porcentaje de las ventas de los productores y a la Ruta de
los Sabores, no fueron suficientes para financiar el equipo comercial y experto en turismo que la
conformaba.

Estudios, controles de calidad y mejoramiento productivo

Esta linea de accién tuvo como objetivo enmarcar y homogenizar los procesos productivos en
los conceptos de identidad territorial, produccién limpia y calidad. Las actividades realizadas
fueron:

e Estudiosy diagnosticos integrales por productor, fortalecimiento de laidentidad regional:
se elaboraron informes de diagnéstico integrales con cuatro ejes tematicos: histérico cultural,
productivo y produccién mas limpia, agropecuario y ordenacién predial y comercial. Con esto
se obtuvieron evaluaciones comparables para los trece productores participantes:

- Diagnésticos internos: mediante visitas y reuniones se recolect6 informacién para generar
un diagnéstico de cada productor, tanto de sus antecedentes individuales, como de su
nivel productivo, oferta existente, fortalezas, oportunidades y debilidades.

- Diagnéstico histérico cultural: con el objetivo de posicionar Sabores de Aysén con
su identidad, su territorio y su calidad, usando informacién primaria y secundaria, se
generaron monografias para cada productor, donde se identifica su unidad productiva y
el territorio donde se inserta.

- Produccién mas limpia: a través de dos talleres de produccién limpia se aclararon conceptos
y criterios respecto de la sustentabilidad y buenas practicas agricolas en actividades
tradicionales. Luego, previo acuerdo con los productores, se realizaron visitas a terreno
que generaron una serie de recomendaciones con relacién a aspectos como: cadena y
proceso productivo, evaluacién de las caracteristicas de la materia prima, consumo de
energia y recursos naturales, eliminacién de desechos y andlisis de los puntos criticos de
control y prevencion de riesgos.

- Ordenacién predial: mediante la Metodologia Clinica para el Desarrollo del Ecosistema
Predial, se generé un disefio y una propuesta de ordenamiento apropiado para cada
predio, y se definieron desafios y metas especificas.

- Radiografias comerciales: mediante el levantamiento de informacién en encuestas y

visitas a terreno, se evaluaron los mercados locales, nacionales e internacionales de cada
productor y sus potenciales competidores.
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- Estudios sobre conceptos, procesos y compromisos de calidad: con el objetivo de dar
fuerza al proceso de evaluacién de calidad de Sabores de Aysén, se desarrollaron diversos
estudios sobre la calidad de la produccién y los productos finales.

Ademas, se realizé un estudio conceptual sobre productos de calidad y posicionamiento en el
mercado europeo, y uno sobre turismo sustentable en la Region de Aysén, entre otros.

° Seguimiento, mejoramientos productivos y controles de calidad de las unidades
productivas: el equipo coordinador realiz6 una serie de visitas de seguimiento para apoyar
el cumplimiento de los acuerdos y la implementacion de las recomendaciones que se habian
entregado a cada productor. También colaboré con la obtencién de recursos, destinados al
financiamiento de algunas mejoras que debian hacer los productores, con organismos tales
como CORFO, a través de su Programa de Desarrollo y Modernizacion de Microempresas;
SERCOTEC, con concursos para la innovacién y comercializacién; SAG, para ordenamiento
predial; e INDAP, para implementacion de infraestructura.

e Entregadelsello de calidad regional y estudios para su consolidacion: luego de los procesos
de evaluacion y seguimiento a las acciones de mejora emprendidas por los productores, se les
entregaron los sellos de calidad para su uso comercial.

El nimero de productores certificados disminuyd afio a afio, ya que si bien la implementacion
del sello fue bien acogida por la comunidad y las instituciones del rubro, los productores
no percibian las ventajas y potencialidades de dicho distintivo, y priorizaron las acciones
comerciales inmediatas, por sobre el desarrollo estratégico de sus unidades de negocio; esto
se tradujo en que no obtuvieron el sello de calidad, con la consecuente desmotivacion y
marginacion del proyecto.

* Creacion de un organismo certificador Sabores de Aysén: se estudi6 la forma de crear una
sociedad privada dedicada a la certificacion del sello; sin embargo, debido a que no se pudo
asegurar su mantencion desde el punto de vista de su financiamiento y motivacion de los
productores, este hito no se pudo completar.
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Desarrollo comercial, venta de productos, gastronomia y turismo

Esta linea de trabajo considerd, entre otras actividades, el registro de la marca “Sabores de Aysén”
en el Departamento de Propiedad Industrial del Ministerio de Economia; la participacién en nume-
rosos eventos comerciales y gastronémicos; la realizacion de estudios de mercado; la generacion
de acuerdos comerciales con redes hoteleras, operadores turisticos y otros puntos de venta, y la
creacion del producto turistico “Ruta de los Sabores de Aysén”.

Paralelamente se desarrollaron otras actividades que no se pudieron concretar por la baja mo-
tivacion de los productores participantes, como el caso de la implementacion de un sistema de
seguimiento de ventas y la creacion de una sociedad comercial, que tuviera el poder comprador
necesario para impulsar un aumento de produccién en los participantes.

Comunicacion y difusion, posicionamiento institucional y del sello

La difusién del proyecto precursor se realizé6 mediante la participacion en ferias y eventos relacio-
nados con gastronomia, turismo y desarrollo rural, ademas de notas publicadas en medios escritos
y radiales, instancias que, a la vez, apoyaron el posicionamiento de la marca “Sabores de Aysén”
en el mercado.

Con el objetivo de difundir la iniciativa entre los servicios publicos, productores y organizaciones
de desarrollo local, se elaboré un documento informativo respecto del protocolo de calidad Sa-
bores de Aysén, que fue distribuido en las ferias y eventos en los que se participd, asi como en
medios de prensa escrita.
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» 3. Los productores hoy

Una vez terminada la ejecuciéon del proyecto precursor, los productores integrantes continua-
ron con sus actividades en forma individual, ya que no se conformé un grupo cohesionado que
perdurara en el tiempo, como tampoco se consolidé una ruta del sabor. La mayor parte de los
productores han continuado con una produccién acorde a sus propias capacidades empresariales
y financieras, similares a las previas al proyecto; otros productores, los menos, actualmente no se
encuentran operativos, como consecuencia de su menor capacidad técnica y financiera para man-
tener el negocio y, coincidentemente, corresponden a organizaciones de pequefios productores
que durante la realizacién del proyecto tuvieron problemas con el proceso productivo, y tampoco
lograron alcanzar el nivel de calidad requerido.

Aquellos productores que se mantienen operativos, corresponden a aquellos que el proyecto sélo

les brindaba la oportunidad de un nuevo canal de comercializacién; sin embargo, igual mantienen
una capacidad de gestion que les permite producir y acceder al mercado local.

> 4. Los costos

La realizacion del proyecto requirié una inversiéon de $ 117.283.724, de los cuales, el 51,4% fue
aportado por la Fundacién para la Innovacién Agraria (FIA) y el 48,6 por la contraparte. Como
se observa en el Cuadro 1, el principal item de gasto correspondié a recursos humanos, es decir,
profesionales y técnicos que integraron la Unidad Técnica, seguido por los servicios de terceros
relacionados con estudios y asesorias que escapan al ambito del conocimiento de la unidad técni-
ca) y, finalmente, el transporte y movilizacion, para acceder a los distintos productores y prestarles
asesoria para el mejoramiento de las practicas de produccién.

Cuapro 1. Financiamiento del Proyecto

ITEM Costo total %
Recursos humanos 78.775.023 67,2
Profesionales equipo técnico 54.779.239 46,7

Técnicos 23.995.783 20,5
Equipamiento 2.250.478 1,9

Adquisiciéon equipos 0 0,0

Valorizacién uso equipos 2.120.843 1,8
Infraestructura 0 0,0
Transporte y movilizacion 10.821.646 9,2
Materiales e insumos 3.439.501 2,9
Servicios de terceros 14.351.188 12,2
Difusién 1.413.111 1,2
Gastos generales 5.905.289 5,0
Imprevistos 327.488 0,3
TOTAL 117.283.724 100,0
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SECCION 3

El valor del proyecto
precursor y aprendido

El Modelo de Gestiéon Aprendido constituye una alternativa para pequerios productores artesana-
les, que les permita integrarse en la economia y desarrollo del pais, a través de la elaboracién de
productos con identidad territorial, y su posterior comercializacién bajo un sello de “producto ar-
tesanal de calidad” o similar, que les permita acceder a nichos de mercados que valoran atributos
como: identidad local, produccién bajo estandares de buenas précticas y de respeto por el medio
ambiente, y el rescate de tradiciones y biodiversidad local.

Ademas, la certificacion de los productos bajo un sello de calidad constituye un paso importante
para que estos pequefios productores avancen, desde la situacién actual de sus sistemas produc-
tivos de subsistencia, hacia sistemas mas exigentes y complejos, orientando su produccién, desde
su propia riqueza cultural y recursos naturales, hacia lo que determine la demanda local, regional
o nacional.

Por otra parte, el Modelo de Gestidn plantea distintas formas de acercar el mercado al grupo de
productores asociados, en la medida que se encadenen con la actividad turistica y gastronémica
de la zona, abordando un mercado local cautivo que ya se encuentra consolidado y establecido,
mas aln en zonas con un sector turistico desarrollado.
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Finalmente, cabe destacar que la viabilidad del Modelo se basa en varios factores que se analizaron
en este documento, entre los cuales destaca el empoderamiento y compromiso de los producto-
res frente al significado y valor que representa el sello de calidad y su mantencién en el tiempo,
de modo que sean capaces de realizar los sacrificios individuales que les impone su obtencién en
beneficio del grupo. Otro factor corresponde a la importancia de realizar alianzas estratégicas tem-
pranas con actores locales claves, de modo que se potencie y facilite la obtencién de beneficios;
por ejemplo, el encadenamiento con negocios y empresas asociadas al sector turismo de la zona.
El financiamiento de la organizacién es otro factor clave para la viabilidad del Modelo: se deben
establecer mecanismos para obtener recursos y establecer incentivos para los integrantes de la
organizacion, ya sean participantes del estrato administrativo o productivo.
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ANEXO 2. Literatura consultada

Dossiernet. [En linea]. Dieciocho tendencias de consumo a nivel global. <http://www.dossiernet.
com.ar/articles.asp?a=view&id=58784> [Consulta: agosto, 2009]

INE. 2007. Turismo Informe Anual. [En linea]. Instituto Nacional de Estadisticas. <http://www.ine.
cl/canales/chile_estadistico/estadisticas_economicas/turismo/infoanual/pdf_anuarios/turis-
mo2007.pdf> [Consulta: agosto, 2009]

Letelier, E. 2006. Discusién entorno a modelos de gestién para la generaciéon de agroartesanias,
como aporte al manejo descentralizado de la biodiversidad. Red de Conservacién de la
Biodiversidad Campesina (CBDC), Centro de Educacién y Tecnologia para el Desarrollo del
Sur (CET SUR), Temuco, Chile.

PROCHILE. 2006. Estudio e identificacién de clusters exportadores XI Regién de Aysén (Plan de
accion fortalecimiento clusters exportadores Regién de Aysén). [En linea]. <http://www.
prochile.cl/documentos/pdf/cluster/cluster_aysen_planes.pdf> [Consulta: agosto, 2009]

Rivas, T. 2006. Sistema de Indicaciones Geogréficas y Denominaciones de Origen para productos
silvoagropecuarios y agroindustriales 2006. [En linea]. Pp.: 89-103
En: Temporada Agricola 2006. Oficina de Estudios y Politicas Agrarias (ODEPA). 124 pp.
<http://www.odepa.gob.cl/odepaweb/servicios-informacion/tempo/temporada26.pdf>
[Consulta: agosto, 2009]

Slow Food. [En linea]. <http://www.slowfood.com/about_us/esp/welcome_esp.lasso> [Consulta:
agosto, 2009]

Ademas, se conté con la informacién obtenida en las entrevistas realizadas a las siguientes perso-
nas:

* Sra. Teresa Millalonco - Las Delicias de Ibafiez

e Sra. Uberlinda Figueroa — Taller Libertad

e Sra.Juana Vega - Las Paramelas

e Sr. Mauricio Osorio — coordinador proyecto precursor
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ANEXO 3. Documentacion disponible y contactos

La publicacién “Resultados y Lecciones en Sabores de Aysén, Valorizacién de Productos Locales”,
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
econdmica y viabilidad técnica, incluyendo ademas, informacién de los ambitos de mercado,
gestién y comercializacién.

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 anali-
zadas.

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

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

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 precisién la ubicacién del proyecto en parti-
cular.

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

Santiago
Loreley 1582, La Reina, Santiago. Fono (2) 431 30 96

Talca
6 norte 770, Talca. Fono-fax (71) 218 408

Temuco
Bilbao 931, Temuco. Fono-fax (45) 743 348
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