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incluso por ley, y a las cual hay que atenerse. Pero, aun así, sobre 
ese trasfondo general, es preciso que el grupo adopte los acuer-
dos específicos acerca de cómo funcionarán los mecanismos 
participativos, las funciones y niveles de decisión y los canales y 
medios de comunicación internos.  

Tareas asociadas
1. Establecer mecanismos de participación periódicos.

2. Definir instancias y momentos de control.

3. Definir mecanismos para la rotación de los líderes.

4. Establecer mecanismos para la resolución de conflictos.

5. Generar mecanismos de evaluación/sanción/promoción tanto 
para los socios como para los dirigentes.

6. Consensuar acuerdos sobre estructura organizacional.

Apoyos externos necesarios

1. Acompañamiento y orientación en la generación de los 
mecanismos de participación y control de la empresa.

2. Provisión de información sobre modalidades y estructuras 
organizacionales.

3. Facilitación de contactos con otras EACs para conocer su 
experiencia organizacional.



www.fia.cl   | 167ix. decisiones estratégicas y tareas asociadas

2. Fase de funcionamiento pleno (desarrollo y consolidación)
Para efectos de tener presente el esquema del modelo de negocios se reproduce el gráfico presentado en el capítulo anterior.

Diagrama 20 Estructura y dinámica del modelo de negocios Fase de Funcionamiento pleno

Factores clave para el éxito
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Capacidades y competencias

Manejo de información
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Calidad de la gestión y el liderazgo
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Características  
y calidad del 

producto input

Costos y financiamiento
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desarrollo y de inversiones

Redes y uso de  
apoyos externos
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2.1 Preguntas estratégicas y tareas asociadas.

2.1.1 ¿Cómo manejar las oportunidades y contingencias 
del mercado?

Decisión central:
La respuesta a la pregunta pasa por la decisión de implementar 
un sistema simple de seguimiento y evaluación de las tenden-
cias, oportunidades y contingencias del mercado y utilizarlos 
con la frecuencia necesaria para hacer un monitoreo constante. 
Para ello es preciso contar con información adecuada, oportuna 
y proveniente de fuentes confiables y disponer de la capacidad 
de análisis pertinente. En las EACs, por limitaciones de diverso 
tipo, esta tarea de inteligencia de mercados normalmente no está 
desarrollada y su ausencia puede contribuir a explicar algunos de 
los fracasos que se han experimentado.

Tareas asociadas:
1. Seguimiento y evaluación de las tendencias de consumo sobre el 
producto en mercados de destino.

2. Seguimiento y evaluación de competidores.

3. Prospección de nuevos mercados y mercados para nuevos 
productos potenciales.

4. Identificación de exigencias de calidad necesarias para mantener 
clientes y mercado.

5. Diagnóstico y alerta temprana sobre contingencias distintas al 
mercado (climáticas, políticas, institucionales, etc.).

Apoyos externos necesarios

1. Facilitación del acceso a información sobre oportunidades, 
comportamientos y perspectivas de los mercados.

2. Facilitación de información institucional y técnica necesaria 
para anticipar contingencias.

3. Apoyo en análisis de información para toma de decisiones.

2.1.2 ¿Cómo evaluar y manejar las opciones 
de comercialización?

Decisión central
La decisión central apunta a diseñar, implementar y utilizar un 
mecanismo de evaluación y seguimiento de los canales de comer-
cialización disponibles y de la prospección de opciones alternati-
vas o complementarias a la utilizada. Ello implica no solo evaluar 
los resultados operacionales y económicos de la alternativa que 
se está utilizando, sino también contar con información calificada 
y realizar acciones tendientes a establecer contactos y generar 
nuevas posibilidades. 

Tareas asociadas
1. Evaluación de resultados de los canales de comercialización 
utilizados en términos de rentabilidades obtenidas.

2. Evaluación detallada de modalidades operativas: volúmenes, 
precios, formas de pago, apoyos, etc. 

3. Diagnóstico de opciones de canales y mercados de destino 
diferentes en función de comportamientos de los mercados.

4. Introducción opcional de cambios en los canales de 
comercialización utilizados.



www.fia.cl   | 169ix. decisiones estratégicas y tareas asociadas

Apoyos externos necesarios

1. Capacitación y asesoría para desarrollar  competencias 
comerciales.

2. Apoyo técnico en evaluación de canales y estrategias de 
comercialización.

3. Apoyo en contactos con posibles mercados alternativos 
de destino.

2.1.3 ¿Cómo asegurar y mejorar la calidad del producto final?
La decisión central pasa aquí por generar y aplicar sistemas de 
control de calidad y encaminar las acciones tendientes a intro-
ducir los mejoramientos necesarios en los procesos de manejo 
industrial y operativo de la EAC.

La calidad del producto se refiere no solo a los ejemplos en los 
cuales el producto final incorpora transformaciónes importantes 
y agregación de valor significativa, sino también en los de proce-
sos más simples como el empaque y la selección. En esos casos, 
de igual forma, es relevante la calidad, el cuidado y la atención al 
detalle de los procesos para el resultado final y debe ser periódi-
camente revisado y ajustado.

Tareas asociadas
1. Implementación de mecanismos de evaluación sistemática de las 
características y calidad del producto.

2. Identificación de mejorías y modificaciones necesarias.

3. Introducción de cambios en la agregación de valor y 
características del producto final.

4. Implementación de sistemas y mecanismos de control de calidad 
e inocuidad, certificaciones y estándares de calidad.

Apoyos externos necesarios

1. Asesoría y capacitación en competencias para gestionar 
procesos de control de calidad.

2. Asesoría para el diagnóstico y evaluación de los procesos 
productivos de la empresa.

3. Asesorías específicas para el mejoramiento de los 
procesos industriales.

2.1.4 ¿Cómo asegurar la calidad del producto input entregado 
por los proveedores?

Decisión central
La decisión apunta a realizar un monitoreo permanente de la cali-
dad del producto input en función del incremento de las exigen-
cias de los consumidores en el mercado de destino. En medida 
importante, la calidad del producto final de la EAC dependerá de 
la calidad de la fruta que entregan los proveedores, sobre todo 
tomando en cuenta que el grado de transformación que introdu-
cen las EACs es relativamente menor.

La decisión tiene que ver con la posibilidad de influir significativa-
mente en las prácticas productivas de los agricultores, de manera 
que el producto que entregan se acerque lo más posible a lo que 
el mercado demanda. De esta manera se evitará, también, que 
en el proceso de selección, parte importante de la fruta entrega-
da por el productor sea descartada con los consiguientes proble-
mas que ello acarrea para la empresa y para el proveedor.
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Tareas asociadas
1. Evaluación permanente de características, atributos de calidad y 
debilidades del producto input. 

2. Apoyo a proveedores en capacitación e implementación de BPA 
y sistemas de control de calidad.

3. Facilitación de acceso a créditos de los proveedores para 
inversión y mejoramiento tecnológico.

Apoyos externos necesarios

1. Apoyo a acciones de motivación e información hacia los 
productores sobre exigencias de calidad de los mercados.

2. Asistencia técnica y capacitación a los productores en 
implementación de BPA y procesos de control de calidad.

3. Facilitación del acceso a créditos de los productores para 
inversión e innovación.

2.1.5 ¿Cómo controlar y asegurar la eficiencia de los procesos 
productivos de la empresa?

Decisión central
En la fase de funcionamiento pleno de la EAC, la pregunta no es 
tanto cómo combinar los recursos productivos para producir el 
resultado esperado sino, más bien, cómo evaluar y hacer segui-
miento a los procesos que se han implementado con el fin de 
asegurar la eficiencia, evitar los desperdicios y aprovechar inte-
gramente la infraestructura y los recursos humanos y materiales 
disponibles. Se trata de disponer de mecanismos de seguimiento 
permanente que permitan introducir los ajustes necesarios en los 
momentos oportunos.

En esa misma línea, la introdución de innovaciones tecnológicas 
parece crucial en función de los requerimientos cambiantes del 
mercado y de la elevación de las exigencias de calidad.

Tareas asociadas
1. Mantención y ajustes en el funcionamiento de los procesos 
industriales necesarios al logro del producto.

2. Introducción de innovaciones tecnológicas.

3. Selección, gestión y momentos de evaluación de recursos 
humanos para dichos procesos.

4. Decisiones tendientes al uso pleno de infraestructuras. 

5. Selección de alternativas en función de costos, rentabilidades y 
disponibilidad de financiamiento.

Apoyos externos necesarios

1. Información sobre necesidades de innovación tecnológica.

2. Apoyo en identificación de fuentes y mecanismos de 
financiamiento para el desarrollo de proyectos de innovación.

3. Asesorías específicas para utilización plena de recursos 
productivos de la empresa.

4. Capacitación en gestión de procesos industriales.

2.1.6 ¿Cómo desarrollar una relación adecuada con 
los proveedores?

Decisión central
La decisión central apunta a implementar, controlar y evaluar 
sistemáticamente la relación con los proveedores, la cual resul-
ta estratégica desde varios puntos de vista. Por una parte, es 
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clave para la calidad, volumen y oportunidad del producto input 
y, en consecuencia, gravita muy fuertemente sobre la calidad del 
producto final y la competitividad de la empresa. Por otra parte, 
tiene una consecuencia económica, en términos de los acuerdos 
de retribución que se fijen, los cuales deberían ser equitativos 
para ambas partes. Finalmente, esta relación es clave desde el 
punto de vista asociativo y tiene implicaciones en la sostenibilidad 
organizacional de la EAC. Proveedores satisfechos y motivados 
aseguran fidelización y predisposición favorable para participar 
en los procesos organizacionales y para acoger la introducción de 
adecuaciones técnico productivas de acuerdo a los lineamientos 
de la empresa.

Tareas asociadas
1. Definir e implementar formas de comunicar a los proveedores 
las exigencias de calidad del producto que entregan.

2. Definición y revisión de estructura, mecanismos, formas y 
oportunidad de pago a proveedores socios y no socios.

3. Implementación y revisión periódica de mecanismos de 
fidelización de proveedores.

4. Análisis y manejo del impacto asociativo de las formas de 
retribución económica a los socios.

Apoyos externos necesarios

1. Asesorías específicas para revisión sistemática de relación 
con proveedores.

2. Asesoría y capacitación en evaluación de impacto 
organizacional.

2.1.7 ¿Cuál es la estructura de actividades de la empresa?

Decisión central
La decisión se refiere a la introducción de otras actividades 
complementarias a la principal cuya función será maximizar el 
uso de los recursos, aumentar la eficiencia productiva y ayudar a 
cubrir los costos de operación de la empresa. Entre ellas se desta-
can, habitualmente, la venta de insumos, las asesorías técnicas y 
la facilitación de acceso a capacitación. Adicionalmente, se trata 
de decidir también, sobre la introducción de  otros rubros, dife-
rentes al principal, que podrían ayudar a diversificar la operación 
de la EAC. 

La implementación de estas decisiones implica acciones al inte-
rior de la empresa y, también, actividades dirigidas a los socios 
y proveedores. Complementariamente, proyectos provenientes 
de instituciones de apoyo pasarán también a formar parte de la 
malla de actividades de la EAC.

Tareas asociadas
1. Definición e implementación de otras actividades 
complementarias a la principal que generan valor para la empresa: 
venta de insumos, asesoría técnica, etc.

2. Análisis de la factibilidad de introducir otros rubros en la 
actividad de la empresa.

3. Factibilidad y decisión de proyectos con instituciones de apoyo.

4. Plan operativo de asesorías técnicas y de gestión a los socios.
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Apoyos externos necesarios

1. Apoyo en evaluación sistemática de la malla de actividades y 
en la prospección de otras actividades complementarias.

2. Apoyo en estudios de factibilidad de proyectos.

3. Facilitación de contactos con instituciones de apoyo.

2.1.8 ¿Cómo ajustar y controlar costos, ingresos 
y financiamiento? 

Decisión central
La decisión central apunta a establecer modalidades de ajuste y 
control permanente de ingresos y gastos y a revisar los niveles de 
endeudamiento de la empresa de manera de que sean compati-
bles con su grado de desarrollo y sostenibilidad. Ello implica no 
solo explicitar un Plan de Negocios sino ajustar, en la práctica, 
las decisiones a los objetivos del plan y revisar, periódicamente, 
no solo la operación inmediata, sino también, las tendencias y 
proyecciones de la empresa. Complementariamente, disponer de 
un plan de manejo de contingencias que identifique acciones y 
fuentes de recursos que permitan cubrir eventualidades comer-
ciales, climáticas o políticas.

Tareas asociadas
1. Formular un plan de negocios explícito.

2. Definir y manejar la incidencia en los costos e ingresos de la 
actividad principal y las actividades complementarias 

3. Realizar controles y ajustes periódicos en costos e ingresos.

4. Adoptar decisiones sobre fuentes, mecanismos de 
financiamiento y niveles de endeudamiento.

5. Desarrollar un plan de manejo de contingencias.

Apoyos externos necesarios

1. Asesoría técnica  permanente en gestión empresarial.

2. Capacitación para competencias en gestión y tecnologías 
de información. 

3. Apoyo a la creación de sistemas simples de control y 
seguimiento.

4. Asesoría y seguimiento a decisiones sobre financiamiento y 
niveles de endeudamiento.

5. Seguimiento al cumplimiento del plan de negocios.

2.1.10 ¿Cómo proyectar las inversiones y el desarrollo de 
la empresa?

Decisión central
La decisión central se orienta a disponer de  una visión orde-
nada del desarrollo posible de la empresa y de las inversiones  
necesarias para avanzar hacia las metas que se han identificado. 
Esto es de tanta importancia como el manejo cotidiano del nego-
cio. Poder anticipar las tendencias y, en función de ellas, generar 
cursos de acción que permitan enfrentarlas resulta clave en una 
actividad tan sujeta a contingencias como la fruticultura. 

A ello se orienta la generación de un Plan Estratégico de 
Desarrollo que contemple un conjunto de objetivos y metas, defi-
na los medios y actividades, señale los posibles proyectos asocia-
dos a esas actividades y los ubique en una secuencia temporal. 
Todo ello precisa, por supuesto, ser conocido y consensuado con 
los socios.
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Tareas asociadas
Generar un Plan Estratégico de Desarrollo de la empresa 
consensuado con los socios.

Determinar un programa de inversiones tendiente a posibilitar el 
logro de los objetivos del Plan Estratégico.

Definir proyectos de inversiones y ubicarlos en una secuencia 
temporal.

Definir estrategia de financiamiento para el plan.

Definir estrategia y acciones para la capitalización de la empresa.

Apoyos externos necesarios

1. Asesoría y capacitación para competencias en 
planeación estratégica.

2. Apoyo a la elaboración y colocación de proyectos 
de inversión.

3. Seguimiento al cumplimiento del Plan Estratégico.

2.1.11 ¿Cómo y cuáles redes de apoyo utilizar?

Decisión central
La decisión central se orienta a lograr un uso eficiente y adecuado 
de las redes de apoyo tanto públicas como privadas. En el caso 
de las EACs ello es particularmente importante dada la gravita-
ción que los apoyos externos tienen para estas empresa. En este 
caso, adquiere especial importancia la institucionalidad de apoyo, 
especialmente las instituciones públicas del sector.

La tarea implica, no solo identificar apoyos e insertarse en las 
redes sino, sobre todo, evaluar cuidadosamente los apoyos que 
se utilizarán.

Tareas asociadas
1. Generación de redes de colaboración con actores de la 
cadena productiva y comercial.

2. Identificación de redes de apoyos institucionales e inserción 
en ellas.

3. Selección de apoyos en función de debilidades y fortalezas de 
la empresa y de sus socios proveedores.

4. Selección de apoyos en función del Plan Estratégico 
de Desarrollo.

5. Implementación de mecanismo simple de evaluación de 
resultados de los apoyos recibidos.

Apoyos externos necesarios

1. Provisión de información sobre oportunidades y apoyos 
institucionales.

2. Apoyo a inserción en redes y fomento de relaciones con 
otros productores a nivel local, regional o interregional.

3. Asesoría y seguimiento del uso de apoyos externos.

2.1.12 ¿Cómo asegurar prácticas efectivas de participación y 
control?

Decisión central
La decisión apunta a generar una voluntad y proactividad en 
materia de apoyo al desarrollo de la participación y el funciona-
miento de la asociatividad en la empresa. Si bien las modalidades 



174 desarrollo de modelos de negocios de base asociativa para la agricultura familiar campesina (afc) frutícola de chile

y mecanismos de participación y control han sido definidos desde 
el inicio en la EAC, importa sobremanera el que exista una preo-
cupación constante por comunicar, estimular y evaluar la partici-
pación en las decisiones y el ejercicio de los controles que corres-
ponden a los socios.

Tareas asociadas
1. Definir e implementar acciones de motivación y estímulo a la 
participación. 

2. Generar formas y canales simples de comunicación frecuente de 
las decisiones y la marcha de la empresa.

3. Definir mecanismos y acciones para fortalecer los liderazgos y 
fomentar la creación de líderes y la rotación en los cargos.

4. Definir e implementar un mecanismo de evaluación sistemática 
de la participación.

5. Evaluar y hacer seguimiento a los mecanismos y prácticas de 
control, supervisión y sanción para líderes y socios.

Apoyos externos necesarios

1. Asesoría y seguimiento sistemático de las 
prácticas asociativas.

2. Apoyo a la implementación de mecanismos de comunicación 
y estímulo a la participación.

3. Implementación de estrategias de formación de líderes y 
competencias para el desarrollo organizacional.

2.1.13 ¿Cómo desarrollar una adecuada estrategia de retribu-
ción a los socios?

Decisión central
La pregunta central apunta a contar con una estrategia de retri-
bución a los socios que sea eficiente, equitativa y motivadora y 
acompañada de una particular preocupación de los gerentes y 
dirigentes porque ella sea implementada, evaluada y mejorada 
permanentemente. Ella implica no solo retribuciones moneta-
rias, sino también prestación de servicios productivos y sociales 
y reconocimientos a quienes destacan por su participación en 
la empresa.

Tareas asociadas
1. Definición de una estrategia con reglas claras y transparentes 
de retribución a los socios.

2. Definición e implementación de mecanismos específicos de 
retribución: económica, técnico productiva (asesorías), provisión 
de insumos, servicios y beneficios sociales.

3. Definición de modalidades de feedback de los efectos de la 
implementación de los mecanismos de retribución.

4. Definición e implementación de normas y sanciones  para el 
incumplimiento de compromisos por parte de los socios.

Apoyos externos necesarios

1. Apoyo en desarrollo e implementación de modalidades de 
evaluación y seguimiento de las estrategias y mecanismos de 
retribución a los socios.
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La identificación de las decisiones estratégicas del modelo de 
negocios y de las tareas a ellas asociadas ha permitido hacer 
evidente que las EACs presentan ciertas debilidades que pueden 
ser compensadas en la medida en que exista una acción sistemá-
tica de apoyo de las instituciones de fomento.

El desarrollo del capítulo anterior permitió identificar con deta-
lle los apoyos externos necesarios para hacer que cada decisión 
estratégica pueda ser adoptada con mayor información y cono-
cimiento del mercado y de sus posibilidades, que sea implemen-
tada con más eficacia y que, en consecuencia, mejore la renta-
bilidad y competitividad de la empresa. Asimismo, se enfatizó 
la necesidad de contar con mejores instrumentos de gestión y 
producción y de fortalecer las competencias de administradores 
y socios de la empresa. 

A partir de lo anterior, es posible identificar grandes priorida-
des o énfasis en las estrategias de apoyo al modelo de negocios 
de las EACs las que podrían ser implementadas por las institu-
ciones públicas o privadas del sector. Ello es especialmente váli-
do para una entidad como INDAP que es y ha sido tradicional-
mente la institución protagonista de los apoyos a la agricultura 
familiar campesina.

Se proponen, en secuencia, aquí siete énfasis para una estrategia 
de apoyo y algunos criterios para orientar la aplicación de ellas a 
las EACs frutícolas.

I. Los énfasis en las estrategias de apoyo

1. La información
El análisis ha hecho evidente que una debilidad seria para la imple-
mentación del modelo de negocio de las empresas campesinas 
es la carencia de información adecuada y oportuna que permita 
tomar decisiones pertinentes. En el caso de la fruticultura y, en 
especial por tratarse de un modelo orientado a la exportación, 
resulta clave el conocimiento de las posibilidades, características 
y contingencias de los mercados. Adicionalmente, para las deci-
siones de gestión, el conocimiento de las posibilidades que se 
abren en las redes de actores insertados en la cadena de valor es 
también fundamental. 

Por ello, el apoyo debería acentuar con más fuerza que hasta 
ahora, la provisión de información y el desarrollo de capacidades 
dentro de la empresa, para acceder y manejar los datos y mensa-
jes disponibles a través de medios escritos y electrónicos. Ello 
involucra, al menos tres aspectos:

X. Las Estrategias de Apoyo
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a. Facilitación de información 
Las estrategias deberían contemplar el desarrollo de 
metodologías para acceder, elaborar y transferir información a los 
administradores y líderes de la EAC lo que implica que, dentro de 
las tareas del equipo asesor, aparezcan especialmente relevadas 
estas obligaciones y se disponga de capacidades para ello.

b. Inteligencia de mercados 
Una tarea que cada día es más relevante es la exploración de 
los mercados y la disponibilidad de antenas que permitan captar 
las variaciones y contingencias anticipando las oportunidades y 
amenazas provenientes de los mercados de destino. Ello implica 
no solo el acceso a la información sino, sobre todo, la realización 
de análisis y su elaboración de manera pedagógica con el fin de 
facilitar la comprensión y difusión al interior de la EAC tanto a nivel 
de los administradores y dirigentes, como también del conjunto de 
los socios y proveedores campesinos. En los equipos de terreno, 
al menos un profesional debería tener esta capacidad de acceso 
y análisis o, en su defecto, contar con consultores externos con 
esta calificación.

c. Herramientas de información 
El énfasis en información debería ir acompañado de una estrategia 
especial de introducción y fortalecimiento del manejo de la 
información a todos los niveles de la empresa. Ello implica, por una 
parte, el desarrollo de competencias informáticas y, por otra, la 
facilitación de softwares y aplicaciones simples que gradualmente 
vayan introduciendo a los directivos y socios en el manejo de 
sistemas de información para la gestión.

Importa en este tema, no solamente la adquisición de destrezas 
digitales mínimas, sino también avanzar hacia competencias más 
específicas relativas al manejo de fuentes de información y de 
capacidades para evaluar los datos disponibles.

2. La asesoría en comercialización
Con frecuencia, las estrategias de apoyo se han centrado en aspec-
tos productivos y técnicos asumiendo que los mejoramientos de 
rentabilidad y competitividad dependen fundamentalmente de lo 

que ocurre a nivel del predio. En esencia esto es efectivo, pero, no 
lo es menos el hecho de que el éxito final depende, en gran medi-
da, de los procesos post-cosecha y sobre todo del modo en que 
se realiza la comercialización del producto. Si bien contar con el 
producto adecuado es clave, la forma en que este se coloca en el 
mercado también lo es. Adicionalmente, es preciso recordar que, 
en casi todas las empresas estudiadas, la motivación fundamen-
tal para constituir la EAC ha sido la de mejorar las condiciones de 
la comercialización y facilitar el acceso a nuevos mercados.

Por lo anterior, dentro de los énfasis de las estrategias de apoyo 
debería ganar importancia la asesoría en comercialización y espe-
cialmente tres tareas que parecen relevantes:

a. Apoyo a contactos y negociaciones 
Se ha probado, en la práctica, que los técnicos o consultores de 
las instituciones de apoyo pueden prestar servicios muy útiles 
en facilitar contactos, por cuanto, por su ubicación institucional 
disponen de visibilidad y canales de comunicación mejores o 
diferentes a los de los administradores y dirigentes de la EAC. A 
la vez, el respaldo institucional a determinadas negociaciones o 
contactos le da a la EAC una fortaleza negociadora de la que por sí 
misma no dispone.

b. Factibilidades 
La realización de estudios, o al menos apreciaciones fundadas 
de la factibilidad de determinadas inversiones o estrategias 
de comercialización de la EAC, resulta fundamental para las 
decisiones a adoptar y, normalmente, esas son capacidades que 
no se encuentran al interior de la empresa. Podría ser conveniente 
que, dentro de los equipos asesores, sean internos o consultores, 
existieran capacidades no sólo técnico-productivas, sino también 
relativas a los aspectos comerciales del rubro.

c. Evaluación y seguimiento de los canales de comercialización 
Esta debería ser una tarea sostenida y permanente para lo cual es 
conveniente disponer de una metodología simple que permita el 
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seguimiento de la experiencia de la empresa con el o los canales 
de comercialización utilizados y el estudio sistemático de otras 
opciones complementarias o alternativas. En este aspecto, la 
disponibilidad de información acerca de la experiencia de EACs 
y otras empresas del rubro, no necesariamente campesinas, 
sería de alta utilidad. Esta información debería ser compartida 
y consensuada periódicamente con los directivos de la empresa 
a efectos de analizar posibles correcciones y adoptar las 
decisiones pertinentes.

3. El apoyo a la gestión
El apoyo sistemático a la gestión es un tema que ha sido relevado 
en diversas oportunidades y en el cual se debería insistir. Si bien 
en la experiencia misma, gran parte de las EACs han desarrollado 
capacidades de gestión a través de la inserción de algún profe-
sional en la empresa o de la especialización de algún socio, en el 
hecho, la gestión sigue siendo una debilidad importante en las 
empresas. En consecuencia, parece conveniente que las estra-
tegias de apoyo contemplen esta prioridad procurando apuntar 
especialmente a tres aspectos:

a. Modernización de los instrumentos de gestión 
Salvo las empresas más grandes, la mayoría de las EACs de menor 
tamaño funcionan con sistemas de registro administrativo y 
contable relativamente tradicionales y carecen, por lo general, 
de software de gestión que permita el seguimiento, control y 
análisis de las operaciones financieras y administrativas en niveles 
más precisos y profesionales. Por ello, es importante el apoyo 
en mejoramiento e introducción de metodologías e instrumentos 
de gestión adecuados al tamaño, características y volúmenes de 
operaciones de estas empresas.

b. Fortalecimiento de las capacidades de los gerentes 
y administradores 
La modernización de los instrumentos de gestión también acarrea 
la necesidad de mejorar paralelamente las competencias de los 

gerentes y administradores y las capacidades de los dirigentes 
para hacer seguimiento de la gestión. Por ello, a través de 
asesorías sistemáticas combinadas con capacitaciones específicas, 
es importante ir generando un avance en el desarrollo de 
las competencias de los gestores de la EAC.

c. Apoyo a la formulación y seguimiento de los 
planes estratégicos 
El apoyo a la gestión debería asignar importancia especial a la 
formulación y seguimiento de los planes estratégicos de desarrollo 
de la empresa. Esto implica motivar a los administradores y 
directivos, hacer conciencia de la importancia de dichos planes, 
capacitarlos en la elaboración y manejo de ellos y apoyar las 
acciones de seguimiento. 

4. El énfasis en la calidad
Se ha visto en el estudio que las exigencias de calidad son hoy 
día un punto crucial para la mantención de la competitividad de 
las especies que conforman la fruticultura nacional, siendo esto 
válido tanto para los mercados externos como para los propios 
mercados nacionales. Por ello, es preciso que las acciones de 
apoyo ayuden efectivamente a los productores campesinos y a 
sus empresas a identificar las demandas de calidad y a respon-
der a ellas implementando las modificaciones necesarias a nivel 
de predio y post-cosecha. Esta prioridad se puede desglosar en 
dos tareas: 

a. Identificación, análisis y factibilidad de las exigencias 
de calidad. 
Dentro de las tareas relativas a la obtención de información y a 
la inteligencia de mercados, debería contemplarse el diagnóstico 
periódico acerca de las variaciones de las exigencias de calidad 
en los mercados de destino, su análisis y el estudio de la 
factibilidad de introducir mejoramientos. Esta es una tarea que 
difícilmente pueden realizar los productores pequeños sin un 
apoyo especializado o las empresas con el escaso personal de que 
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disponen. Por ello, dentro de las prioridades del apoyo este tema 
debería ser incluido con carácter prioritario.

b. Introducción y manejo de estándares y controles de calidad 
La asesoría debería insistir en la necesidad de introducir e 
implementar los estándares de calidad tanto a nivel de productores 
como en las operaciones de agregación de valor de la empresa. 
Complementariamente, la preocupación por los controles de 
calidad y la implementación de las correcciones necesarias podrían 
ser también objeto de asesoría sistemática y periódica.

5. El financiamiento de inversiones
La prioridad al financiamiento sigue siendo importante debido a 
la escasez de recursos de las empresas campesinas y a la dificul-
tad para que ellas los obtengan de la banca comercial. Por ello, el 
financiamiento debería mantenerse como prioridad dentro de los 
apoyos que prestan las instituciones de fomento. Sin embargo, es 
importante que el crédito priorice la materialización de inversio-
nes más que el financiamiento de costos de administración o el 
servicio de deudas anteriores. Este es un tema que ha sido anali-
zado reiteradamente en el estudio y sobre el cual INDAP tiene ya 
criterios establecidos que se orientan en el mismo sentido, como 
producto de la revisión de la experiencia histórica. 

a. Diagnóstico y acompañamiento ex–ante 
La provisión de créditos debería contar con una tarea previa 
de diagnóstico no solo económico-productivo, sino también 
de sostenibilidad organizacional con el fin de asegurarse que 
la empresa efectivamente tiene posibilidades de éxito en las 
inversiones que se propone realizar. Esto implica una preparación 
de la empresa para poder optar al crédito y una tarea de 
acompañamiento de la institución asesora que permita preparar 
las condiciones para el manejo de la inversión y aumentar la 
certeza de que efectivamente se podrá servir la deuda.

b. Monitoreo del endeudamiento 
Dentro de las tareas de asesoría, el monitoreo de los niveles de 

endeudamiento de la empresa, en conjunto con la propia gerencia 
de la EAC, es indispensable para asegurar el logro de los objetivos 
del financiamiento y evitar situaciones que, se ha probado, 
conducen al fracaso de las empresas.

6. El desarrollo de capacidades
Una de las debilidades que han tenido las acciones de fomento 
ha sido la de carecer de una estrategia sistemática de desarrollo 
de las capacidades y competencias al interior de las empresas 
asociativas. Y esto, no tanto por ausencia de capacitaciones las 
cuales son frecuentes y reiteradas, sino porque, habitualmente, 
ellas no se insertan en un plan de desarrollo de la empresa, care-
cen de objetivos articulados y no hay una progresión que permi-
ta que las personas experimenten un proceso de crecimiento 
sostenido y permanente. A la vez, con frecuencia, dado que son 
capacitaciones que obedecen más bien a objetivos institucionales 
más que a procesos internos de la empresa, no ofrecen la opor-
tunidad de ejercitar lo aprendido y no hay el monitoreo necesario 
para reforzar los aprendizajes.

Por lo anterior, la existencia de una metodología y un programa 
de desarrollo de las capacidades debería ser un énfasis clave en 
la acciones de fomento. Tres líneas se proponen aquí:

a. Profesionalización de gerentes y administradores 
La capacitación de gerentes y administradores debería incluir 
una gama amplia de contenidos referidos tanto al manejo de 
instrumentos de gestión y de planificación estratégica, como a la 
apreciación de los entornos, contextos y condiciones externas de 
la actividad frutícola. Adicionalmente, el manejo de técnicas de 
dinámica organizacional y manejo de grupos podría ser un apoyo 
importante para el cumplimiento eficiente de sus funciones en la 
empresa asociativa.

b. Capacitación a dirigentes para el ejercicio de su rol 
El desarrollo de un programa de formación de dirigentes podría 
ser importante en algunas EACs, especialmente en aquellas 
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en formación o con escasa experiencia organizacional. La 
capacitación debería apuntar, sobre todo, al desarrollo de 
competencias para ejercer los controles en el nivel, oportunidad 
y profundidad debidos lo que implica fortalecer capacidades 
de comprensión de procesos administrativos, económicos y 
financieros y de análisis de contextos y de tendencias sectoriales 
y macroeconómicas.

c. Capacitación a socios 
Las acciones deberían contemplar aspectos relativos al 
mejoramiento tecnológico y la gestión predial, así como la 
comprensión y el ejercicio de los roles de los socios al interior 
de la organización. Para efectos del mejoramiento de la gestión 
predial es sabido que existe una gama de posibilidades que 
podrían aprovecharse coordinadamente: inserción en programas 
de asesoría productiva, visitas tecnológicas, cursos específicos de 
desarrollo de habilidades. Eso habitualmente ha sido hecho dentro 
de las estrategias de fomento, pero lo que importa es ubicar los 
refuerzos educativos dentro de los procesos de desarrollo de la 
empresa y respondiendo a necesidades y áreas de problemas que 
se deban enfrentar.

Para el ejercicio de los roles organizacionales, en cambio, parece 
conveniente diseñar un programa específico de formación y 
adquisición de competencias o que apunte a este objetivo y que se 
ofrezca a los socios como parte de las actividades de la empresa.

d. Competencias TIC 
El desarrollo de competencias TIC es un factor condicionante para 
la inserción efectiva de los productores en la modernidad, para 
su acceso efectivo a la información y para asegurar su eficiencia 
productiva y competitividad. A ello se ha hecho ya alusión, 
pero importa reiterar que las estrategias de fomento deberían 
contemplar capacitaciones sistemáticas y progresivas en manejo 
de TICS y en el acceso de las posibilidades de información que 
proporciona internet. 

A la vez, una estrategia de digitalización de las comunicaciones 
de la empresa con los socios y de estos con los asesores 
institucionales podría contribuir, también, a reforzar el 
desarrollo de las capacidades digitales de los productores.

7. El refuerzo y desarrollo de las prácticas asociativas
Es claro que así como la organización no es viable si el negocio 
no funciona, a la inversa, el negocio tampoco será viable si la 
asociatividad es defectuosa. Por lo tanto, dentro de los énfasis 
de las estrategias de apoyo, el fortalecimiento de las relaciones 
asociativas y de las prácticas de participación y control de deci-
siones es fundamental. Algunos aspectos a tomar en cuenta son 
los siguientes:

a. Fortalecimiento y desarrollo de liderazgos 
El apoyo a las tareas que desarrollan los líderes debería ser 
objeto de permanente preocupación de los asesores buscando las 
oportunidades y los medios para hacer capacitaciones en aspectos 
específicos relacionados con la resolución de problemas concretos 
que la empresa enfrenta. Ello acompañado de actividades 
para generar nuevos liderazgos de reemplazo, especialmente 
procurando identificar productores jóvenes con potencialidades de 
conducción organizacional.

b. Desarrollo de una metodología de apoyo organizacional 
Las acciones de fomento, en general, han carecido de estrategias 
de intervención y desarrollo organizacional las cuales se 
encuentran disponibles y han sido largamente probadas por los 
trabajadores sociales. Importa elaborar una metodología de apoyo 
organizacional que defina objetivos y actividades conducentes al 
fortalecimiento de los procesos organizacionales y que cuente con 
una batería de técnicas de intervención y desarrollo que posibiliten 
alcanzar esos propósitos.

c. Evaluación y seguimiento permanentes 
Si hay una tarea que requiere monitoreo permanente es la del 
desarrollo organizacional. La asesoría a los gerentes y dirigentes 
en las comunicaciones institucionales, en la oportunidad y calidad 
de los procesos participativos, en la detección del grado de 
satisfacción de los socios y en el ejercicio de los controles en los 
niveles adecuados, requiere de un acompañamiento permanente 
y de una retroalimentación eficaz mediante diálogos fluidos y 
frecuentes con los diversos niveles de la empresa. 
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II. Los criterios para la aplicación de las estrategias 
de apoyo

Los énfasis descritos deberían ir acompañados de algunos crite-
rios orientadores para la implementación de las estrategias 
de apoyo por parte de las instituciones públicas o privadas de 
fomento productivo. 

Hay seis que parecen muy importantes:

1. El apoyo y seguimiento sistemático y sostenido
Una característica que han tenido las estrategias de apoyo, espe-
cialmente en el caso de INDAP, es que en la mayoría de los casos 
han constituido un agregado de intervenciones sucesivas y dife-
rentes, estructuradas en función de las lógicas institucionales y 
de las posibilidades que ofrecen los instrumentos disponibles. 
Ello tiene, sin duda, una racionalidad institucional pero ha condu-
cido a ofrecer apoyos parcializados en cuanto a su contenido y 
fragmentados, normalmente en períodos anuales, por los tiem-
pos presupuestarios o programáticos de los oferentes. Esto se 
ha impuesto por encima de la racionalidad de los procesos de 
la EAC.

Importa, por tanto, que los apoyos sean insertos dentro de una 
estrategia de desarrollo de la empresa y que sea ésta la que 
determine la oportunidad y calidad de los apoyos que se utilicen. 

El seguimiento y acompañamiento, en consecuencia, debería ser 
sistemático y sostenido y proyectarse más allá del corto plazo en 
función de los planes estratégicos que la EAC ha definido.

Adicionalmente, un tema que ha sido objeto de preocupa-
ción especialmente en INDAP es del término de los apoyos y la 

necesidad de establecer criterios y mecanismos que aseguren 
efectivamente que habrá una finalización de la introducción de 
recursos y las asesorías en el momento en que la EAC esté en 
condiciones de continuar su trabajo de manera autónoma.

2. La gradualidad
Las experiencias anteriores muestran que pretender apresurar el 
crecimiento de una empresa llevándola a enfrentar desafíos que 
están más allá de sus posibilidades actuales o que no son percibi-
dos como significativos por los socios, aunque tenga un sustento 
técnico y económico, ha conducido con frecuencia a fracasos y 
frustraciones. 

Es importante, por lo tanto, respetar la gradualidad del creci-
miento de la EAC entendiendo que las tareas a desarrollar requie-
ren tiempo y, sobre todo, desarrollo de capacidades y competen-
cias que, con frecuencia, no están disponibles de inmediato en 
la empresa.

A la vez, importa recordar que las decisiones sobre las innova-
ciones y cambios deben surgir naturalmente de la propia expe-
riencia que se va acumulando y de la percepción, por los propios 
dirigentes o administradores, de las nuevas oportunidades o 
exigencias del mercado. Apresurar el crecimiento en función del 
cumplimiento de objetivos o metas institucionales no lleva, con 
frecuencia, a buenos resultados.

Es importante que se generen visiones de mediano y largo plazo 
en los cuales se inserten las tareas actuales. Esto, en la perspec-
tiva de que las EACs tienen ciclos de desarrollo y maduración muy 
extendidos que superan largamente los tiempos que normalmen-
te utilizan las instituciones para sus definiciones programáticas.
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3. La inserción de recursos
Un tema íntimamente relacionado con el anterior es el de los 
criterios que deben guiar la inserción de recursos externos en la 
EAC para que estos cumplan efectivamente el objetivo deseado. 
En este punto, cabe poner atención a varios aspectos. El primero 
se refiere al volumen de recursos que se insertan vía créditos. 
Está probado que la inserción de crédito más allá de las capa-
cidades de la empresa, especialmente en sus primeras etapas, 
ha sido frecuentemente un factor de fracaso por la fragilidad de 
las EACs y sus dificultades para enfrentar contingencias que las 
llevan a la imposibilidad de servir deudas que están fuera de sus 
niveles habituales de operación. 

El segundo aspecto se refiere a los subsidios o donaciones que 
han sido frecuentes especialmente en las etapas de formación e 
inicio de muchas EACs. La tendencia ha sido la de insertar recur-
sos cuantiosos vía proyectos de instituciones diversas los que 
conllevan, a menudo, contrapartidas ficticias y que no represen-
tan carga para los socios. Esto parece no haber sido finalmen-
te provechoso para las empresas por cuanto ha contribuido a 
generar una cultura del regalo en la que se refuerza la caren-
cia de responsabilidad de los socios sobre las operaciones de la 
empresa y se fomenta la percepción de facilidad para disponer de 
recursos que no se originan en el esfuerzo propio.

Otra forma de insertar recursos, que es casi invisible, es a través 
de las asesorías profesionales de las instituciones las que, rara 
vez, son monetariamente cuantificadas y, menos aún, se consig-
nan dentro de los costos de la implementación del modelo de 
negocio de la empresa. Si se pudieran evaluar estas contribucio-
nes posiblemente harían absolutamente inviable el modelo.

Por todo lo anterior, importa que dentro de los criterios de imple-
mentación de los apoyos, la inserción de recursos sea muy medi-
da y estrictamente en función de lo necesario para que el modelo 
de negocio pueda funcionar. Ello implica, por ejemplo, no utilizar 
cuantiosos créditos como estímulo para que los productores se 
asocien o permanezcan en la empresa o no hacer contribuciones 
de infraestructuras iniciales más allá de lo que corresponda a un 
complemento del esfuerzo propio del grupo.

4. Recursos técnicos y replicabilidad de la experiencia
Lo expuesto se liga al criterio que debe imperar para el uso de 
capacidades profesionales y técnicas para apoyar a la EAC. Con 
frecuencia, las experiencias se han movido entre dos extremos. 

Por un lado, la carencia casi absoluta de los apoyos necesarios 
y, por otro, la sobreabundancia de apoyos a través de proyectos 
que se presentan a diversas instituciones con los costos de inver-
sión pública que estos implican. 

En el segundo caso, el exceso de recursos profesionales para 
viabilizar una experiencia ha hecho que ésta pase a depender 
de manera fundamental de la presencia y continuidad de esos 
apoyos y, en la misma medida, la ha vuelto irreplicable ante la 
imposibilidad de disponer masivamente de los mismos montos 
para apoyar a otras empresas. 

Importa, por lo tanto, hacer el ejercicio de identificar los apoyos 
profesionales indispensables y atenerse a ellos aplicando los 
mismos criterios de inversión eficiente que se han señalado para la 
inducción de créditos, subsidios o donaciones de infraestructuras.
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5. Coordinación interinstitucional
Las consideraciones anteriores llevan también a destacar la 
importancia fundamental de las coordinaciones interinstituciona-
les. Esto ha sido larga y reiteradamente señalado por estudios y 
evaluaciones diversos a lo largo de las últimas décadas, pero la 
implementación de dichas coordinaciones ha chocado sistemá-
ticamente con escollos institucionales en función de las lógicas 
diversas de las entidades públicas, de la existencia de instru-
mentos diferentes y de la necesidad de satisfacer evaluaciones e 
indicadores internos de éxito de las unidades que implementan 
los apoyos.

Esa situación conduce a duplicaciones y desperdicios de recur-
sos en la medida en que se carece de una visión unificada de los 
procesos de desarrollo de una EAC. A esto se añade el hecho que 
los directivos de algunas empresas disponen de redes de apoyo y 
de conocimiento de los procesos institucionales lo que les permi-
te acceder periódica y reiteradamente a recursos de diferentes 
entidades. Esto en sí mismo no es negativo, pero, al no existir 
coordinación interinstitucional, facilita la duplicación de esfuer-
zos y dificulta la evaluación efectiva del impacto de los recursos 
y apoyos institucionales.

Por lo anterior, parece muy importante insistir en la coordinación 
interinstitucional no solo en regiones o localidades, sino directa-
mente a nivel de la EAC con el fin de avanzar hacia una mayor 
racionalidad y trasparencia de los apoyos y a que todos ellos 
obedezcan al mismo plan de desarrollo estratégico de la empresa.

6. La capacitación de los profesionales de apoyo
Finalmente, la eficiencia de los apoyos depende, en medida 
importante, de las capacidades que los profesionales tengan 
para ejercer su asesoría y que ésta contemple los contenidos 

indispensables para el éxito del plan de negocios y de los proce-
sos asociativos.

Lo anterior implica que los profesionales deban entender a caba-
lidad los objetivos y orientaciones de la institución que los contra-
ta, hacerlos suyos, disponer de un diagnóstico adecuado de la 
realidad, necesidades y proyecciones de la EAC y contar con los 
instrumentos profesionales para hacer exitosa su asesoría.

Dentro de los instrumentos profesionales se encuentran lógi-
camente las competencias y habilidades propias de su bagaje 
profesional y la comprensión y manejo de las características del 
negocio frutícola. Sin embargo, en el caso de las EACs, es clave 
la capacidad para apoyar los procesos asociativos para lo cual 
precisan manejar la metodología de apoyo organizacional que ha 
diseñado la institución.

En casos como INDAP, en que se han externalizado las asesorías, 
la capacitación en desarrollo organizacional de los profesionales 
y consultores pasa a ser clave y debería contemplarse como acti-
vidad previa al inicio de las tareas de apoyo.
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