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EL SECTOR AGROALIMENTARIO

• En la actualidad, es posible constatar que el

Sector Agroalimentario chileno ha

experimentado profundas transformaciones,

constituyendo al sector en uno de los pilares

del desarrollo económico del país, y en

muchos rubros con importancia

internacional.

Es aquel que se compone del sector primario, dedicado a la

silvicultura, ganadería, agricultura y pesca; y por otra parte, de la

denominada “agroindustria”, que engloba a las empresas

dedicadas a la transformación de materias primas en productos

semielaborados o elaborados.



El Sector 

Agroalimentario

• Dentro de ellos, las frutas y hortalizas, el vino y las
semillas, sin duda ya se han ganado un sitial en la oferta
exportable chilena.

• A ellos se agrega la reciente penetración de los productos
lácteos y las carnes rojas en los mercados externos,
abriendo nuevas oportunidades para los productores de
las regiones del sur del país.

EL SECTOR AGROALIMENTARIO



• El Sector Agroalimentario chileno

ya está instalado en los mercados

internacionales, compitiendo con

los países agrícolas más eficientes,

en una agricultura mundial que

acelera su proceso de integración

y especialización.

 Esta posición no está exenta de incertidumbres, porque los mercados

mundiales están sufriendo profundas y rápidas mutaciones impulsadas por los

consumidores, las cadenas de distribución, los procesos de integración

comercial entre bloques y países, y la competencia entre empresas agrícolas,

forestales o agroindustriales.

EL SECTOR AGROALIMENTARIO



• Por otro lado, dicha instalación
es todavía incompleta, pues
hay diversos rubros y miles de
explotaciones que todavía no
se insertan en el proceso
exportador.

 Existen brechas al interior del Sector, donde coexisten un sector
competitivo moderno, capitalizado y con tecnología de punta,
orientado a los mercados externos y, por otra parte, la economía
familiar, constituida por pequeños y parte importante de
medianos productores, que aún es mayoritariamente productora
de cultivos tradicionales o alimentos básicos, que se caracteriza
por su baja capitalización y sesgo ante el mercado.

EL SECTOR AGROALIMENTARIO



¿ENTONCES, TODO BIEN?

• Lamentablemente no es así.

• La emergencia sanitaria y, un poco antes, el
denominado “Estallido Social”, dejaron en
evidencia graves problemas de la población en
Chile.

• Problemas del que nadie puede estar ajeno,
menos los integrantes de la cadena
agroalimentaria.



¿CÓMO AFECTA AL SECTOR?

• El gran desafío para las empresas ya no es el
negocio como tal.

• Ya no es el margen de ganancia ni abrir
nuevos mercados.

• Eso se conoce, está muy estudiado.

• El desafío se centra en la relación con la
sociedad y las demandas y cuestionamientos
que la sociedad está realizando a los sistemas
económicos y alimentarios.



AHÍ SÍ TENEMOS PROBLEMAS

• En nuestro país, no era muy común hablar de
seguridad alimentaria.

• Aún tenemos el recuerdo de hace varias
décadas, haber derrotado la desnutrición
infantil.

• Ahora, los temas son el explosivo aumento de
los niveles de sobrepeso y obesidad de la
población en general, centrado en mujeres y
niños/as.



Ya, de antes de la pandemia ocupamos 
un lugar incómodo



POR SUPUESTO ES UN PROBLEMA

• Sólo por mencionar un par de ejemplos:

• De los casi 18 millones de habitantes de Chile

• FAO (2019), indica que hay 3,9 millones de
adultos con malnutrición por exceso
(obesidad).

• Y existe una tasa de sobrepeso infantil del 9,3%.



MALNUTRICIÓN ADULTOS EN LA PANDEMIA

• En Chile, el 44% de los adultos reconoce que
aumentó de peso durante la cuarentena.

• Quienes comieron tres o más veces a la
semana una porción de frituras fueron los
que en mayor proporción aumentaron de
peso (63,5%).

Fuentes: 1. Landaeta-Diaz L., González-Medina G. (2020) UDLA.



MALNUTRICIÓN ADULTOS EN LA PANDEMIA

• Según estudio IPSOS (2020), Chile fue el
segundo país en que mayor frecuencia los
entrevistados declararon haber subido de
peso en pandemia.

• El primeo fue Brasil.

• Pero, hay otro problema…



690 millones de personas padecen hambre, es decir, el
8,9% de la población mundial.

En Chile un 15,6% del país (2,9 millones de personas)
tiene algún tipo de inseguridad alimentaria (moderada o
severa) y que actualmente un 3,8% de la población (700
mil personas) padece inseguridad alimentaria severa.

FAO 2020.

INSEGURIDAD ALIMENTARIA



AHÍ SÍ TENEMOS PROBLEMAS

• La misma FAO, agregaba que:

• “… esto no será por falta de producción, hay
suficientes alimentos en el país (la producción
e importación).

• No hay peligro de desabastecimiento, pero sí
hay que reconocer que el problema será el
acceso.

• Las personas no tendrán dinero para comprar
alimentos esenciales para sobrevivir…”



INSEGURIDAD ALIMENTARIA

• Entendida como la falta de acceso físico, social
y/o económico a alimentos suficientes,
inocuos y nutritivos.

• Será leve o moderada, cuando se tiene
incertidumbre sobre la capacidad de obtener
alimentos, se reduce la cantidad de alimentos
o debe saltarse comidas.

• Severa, es cuando la persona se queda sin
alimentos y pasa uno o más días sin comer,
pasando hambre.



INSEGURIDAD EN CHILE
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COMO SI FUERA POCO…

• En general, el “problema de la alimentación”,
se suele abordar, solamente desde un
problema en la producción.

• Nosotros estamos convencidos que es, más
bien, un problema en la distribución.



CÓMO SI FUERA POCO…

• Alimento hay, pero somos ineficientes en la 
distribución.

• Ahí se generan gran cantidad de pérdidas y 
desperdicios de alimentos.



CÓMO SI FUERA POCO…

• Lamentablemente, no es poco común ver 
imágenes como las siguientes:



CÓMO SI FUERA POCO…

• Sólo para dejar la inquietud, nosotros hemos 
desarrollado lo que denominamos Micro Bancos 
de Alimentos Saludables en Ferias Libres



ALGUNOS INDICADORES

Fuente: FAO, 2013
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ALGUNOS INDICADORES



PARA NO SER INDIFERENTES

• Veamos el vídeo La Isla de las Flores

• https://www.youtube.com/watch?v=9fEMHB9
kksM

• ¿Comentarios?

https://www.youtube.com/watch?v=9fEMHB9kksM


¿Y LAS COOPERATIVAS QUÉ?

• Las cooperativas, son empresas que cumplen
un importante rol en la sociedad.

• No se trata, sólo del beneficio hacia sus socios y
sus familias.

• También, tienen grandes desafíos.

• Entre ellos, ser fieles al cumplimiento de los
principios cooperativos.

• Los que deben compatibilizar con el desarrollo
del negocio que desarrollan.



¿Y LAS COOPERATIVAS QUÉ?

• En ese contexto, no se pueden abstraer que
las cooperativas son parte de una sociedad,
con lo bueno y malo que ahí ocurre.

• Con los cambios que se generan a cada
momento, ya sea en los aspectos económicos,
sociales y ambientales.

• Por ejemplo, el desarrollo y comportamiento
de otras empresas, los cambios en gustos y
preferencias de los consumidores, etc.



¿Y LAS COOPERATIVAS QUÉ?

• En nuestro caso, vamos a conversar sobre la
participación de las cooperativas al interior de
lo que se denomina “El Sistema Alimentario”.

• Por lo tanto, vamos a dar una mirada rápida a
dichos Sistema, de tal forma de intentar
analizar o buscar elementos para ver cómo las
cooperativas se pueden insertar.



América Latina y el Caribe traza el camino para 
transformar los sistemas agroalimentarios



América Latina y el Caribe traza el camino para 
transformar los sistemas agroalimentarios

Los ministros de la mayor región exportadora neta de alimentos 
del mundo se reúnen en Ecuador en una Conferencia Regional de 
la FAO centrada en las dietas saludables, las sociedades rurales 
inclusivas y la agricultura sostenible. 

• Los ministros de América Latina y el Caribe se reunieron hoy
para fomentar dietas saludables, impulsar el desarrollo rural
inclusivo y promover una agricultura sostenible y resiliente tras
la pandemia de COVID-19, así como para discutir formas de
mitigar los efectos del alza de los precios de los alimentos y los
fertilizantes sobre la región, el mayor exportador neto de
alimentos del mundo.



América Latina y el Caribe traza el camino para 
transformar los sistemas agroalimentarios

El Director General señaló que el Marco Estratégico de la FAO
2022-2031 ofrece una “hoja de ruta clara” para avanzar hacia
sistemas agroalimentarios más eficientes, inclusivos,
resilientes y sostenibles para cuatro mejoras:

Una mejor producción: asociada al aumento de los precios de los alimentos y los fertilizantes.

Una mejor nutrición: en relación al alza alarmante del hambre y de la obesidad en la región, añadió el

Director General de la FAO, quien pidió que se reforzaran los programas de alimentación escolar y de

protección social. También destacó que 23 países de la región ya han promulgado leyes y reglamentos

para disuadir del consumo de alimentos ultraprocesados.

Un mejor medio ambiente: relacionado con adaptar y aumentar la resiliencia de los sistemas

agroalimentarios a la crisis climática y reducir sus emisiones de gases de efecto invernadero, que hoy

representan el 45 % del total de las emisiones antropogénicas de la región.

Una vida mejor: referida a proteger las numerosas familias que fueron más impactadas por la

pandemia, y un esfuerzo concertado para reducir las desigualdades territoriales, de género, étnicas y

entre el medio rural y el urbano.



EL SISTEMA ALIMENTARIO

• Existe un gran desequilibrio en los sistemas
alimentarios.

• Muchas personas padecen de inseguridad
alimentaria.

• Aumentan los índices de obesidad y
sobrepeso, especialmente en mujeres y niños.

• Se evidencia una gran oferta de alimentos
ultra procesados.



EL SISTEMA ALIMENTARIO

• Se realiza un uso indiscriminado de los
recursos naturales y se amenaza fuertemente
la biodiversidad.

• Gran cantidad de alimentos se pierden o
desperdician.

• Los productores agrícolas, a veces, se quedan
sin vender sus cosechas o las venden en
condiciones desfavorables.



UNA COMPLEJA PREGUNTA

• Frente a esta realidad, surge una gran disyuntiva

• ¿Producir alimentos para qué o quiénes?

• Una opción es:

• “Producir alimentos para alimentar a la
población” y, con eso, ganar dinero.



UNA COMPLEJA PREGUNTA

• Y una segunda opción es:

• “Producir alimentos para ganar dinero”, algo
muy diferente y que, muchas veces, nos
confunde.

• Donde ya no es tan importante, si se alimenta o
no saludablemente a la población, ni a qué
población se refiere, puede ser sólo a una parte
de la población o incluso a ninguna.



UNA COMPLEJA PREGUNTA

• Se genera una tensión entre, concentrarse en
hacer crecer la economía o alimentar a la
población.

• Pregunta compleja que se puede transformar en
oportunidad.



LAS DIFERENTES ORIENTACIONES

• Así, se podría hablar de diferentes “sistemas”,
cada uno con características particulares.

• En Chile, algunas instituciones como el
Ministerio de Salud, se han orientado hacia la
opción que se deben producir alimentos para
alimentar saludablemente a la población
nacional.



LAS DIFERENTES ORIENTACIONES

• Sin embargo, en otras instituciones, si bien, se
suele estar de acuerdo en la importancia de
producir alimentos para alimentar a la
población.

• Algo casi de Perogrullo, se declara.

• Rápidamente, y casi sin darse cuenta, se
cambia el orden de los factores.

• Y, aquí sí, cambia el resultado final del
producto.



LAS DIFERENTES ORIENTACIONES

• Se termina fomentando el producir alimentos
para ganar dinero.

• Ya sea o no, para alimentar saludablemente a
la población.



LAS DIFERENTES ORIENTACIONES

• En el mejor de los casos, el objetivo de
alimentar saludablemente a la población, se
considera solamente como una externalidad
positiva del agronegocio.

• Desde acá, se desprenden los principales
desafíos del agronegocio y, por cierto, dichos
desafíos también están planteados para las
cooperativas del sector agroalimentario.



LAS DIFERENTES ORIENTACIONES

• El problema ya no es generar la ganancia ni
abrir nuevos mercados, eso se resuelve.

• Existen herramientas para dicho desafío.

• El real desafío es responder a lo que la
sociedad está demandando, una cooperativa
inserta en un Sistema Alimentario.

• Un Sistema Alimentario, al que la sociedad le
exige diversas MISIONES.



MISIONES / OPORTUNIDADES

• Algunas Misiones para el Sistema
Alimentario:
– La población aumenta y hay creciente demanda por

alimentos.

– Con un mayor porcentaje de la población,
especialmente la clase media, con poder adquisitivo
para demandar en forma exigente.



MISIONES / OPORTUNIDADES

– Sin embargo, también graves problemas de
malnutrición.

– Envejecimiento y despoblación rural y avance de la
urbanización.

– También, la aparición de nuevas tecnologías, que
pueden generar conflictos.



MISIONES / OPORTUNIDADES

– Preocupación por los efectos del Cambio Climático y
la degradación de los recursos naturales.

– Conflicto entre la industrialización y las empresas
familiares que realizan estrategia de
multifuncionalidad.



SISTEMA ALIMENTARIO

• ¿Y qué se puede entender por Sistema
Alimentario?

• Opiniones…

• Veamos un vídeo…

• https://youtu.be/_Gg0XhrkCJI

• Entonces, según la visión de la Organización
de las Naciones Unidas para la Alimentación y
la Agricultura (FAO).

https://youtu.be/_Gg0XhrkCJI


LOS SISTEMAS ALIMENTARIOS

• Un sistema alimentario es la suma de los
diversos elementos, actividades y actores
que, mediante sus interrelaciones, hacen
posible la producción, transformación,
distribución y consumo de alimentos.

• Identificando efectos en términos de
seguridad alimentaria, seguridad ambiental
y bienestar social.



LOS SISTEMAS ALIMENTARIOS

• Además, el Grupo de Alto Nivel de Expertos
en seguridad alimentaria y nutrición (HLPE),
agrega:

• Un Sistema Alimentario Sostenible (SAS), es
un sistema alimentario que proporciona:

• Seguridad alimentaria y nutrición para todas y
todos.



LOS SISTEMAS ALIMENTARIOS

• De manera que no se pongan en peligro las
bases económicas, sociales y ambientales.

• Para proporcionar seguridad alimentaria y
nutrición a las generaciones futuras (HLPE,
2014).



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• Desde la Cumbre Alimentaria de 1996 (FAO,
2006) se considera que existe seguridad
alimentaria, cuando:

• Todas las personas tienen, en todo momento,
acceso físico y económico a suficientes
alimentos inocuos y nutritivos.

• Para satisfacer sus necesidades alimenticias y
sus preferencias en cuanto a los alimentos, a
fin de llevar una vida activa y sana.



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• En esta definición destacan cuatro
dimensiones de la seguridad alimentaria:

• 1. Disponibilidad

• 2. Acceso

• 3. Utilización

• 4. Estabilidad



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• 1. Disponibilidad de alimentos: es la existencia
de cantidades suficientes de alimentos de
calidad adecuada, suministrados a través de la
producción del país o de importaciones
(incluyendo la ayuda alimentaria).



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• Aquí cobran real
importancia las
cooperativas y la
producción de la AFC, la
cual se debe seguir
cuidando, fomentando.

• Dando las condiciones
para que les resulte
interesante participar en
el mercado interno.



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• Aún hay bastante
trabajo que realizar,
especialmente desde
el punto de vista de la
comercialización,
donde una buena
opción son los
Mercados Locales y
Circuitos Cortos de
comercialización.



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• 2. Acceso a los alimentos: dimensión referida
al acceso de las personas, a los recursos
adecuados para adquirir alimentos apropiados
y que proporcionen una alimentación nutritiva.



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• Acá cobra especial relevancia, lo que me
gusta denominar: “la democratización de la
alimentación saludable”.

• Por supuesto, las cooperativas pueden y
deben jugar un importante rol.

• También, ayuda el desarrollo de Mercados
Locales y Circuitos Cortos de
Comercialización.



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• 3. Utilización de los alimentos: dimensión
que hace referencia a la utilización biológica
de los alimentos a través de una alimentación
adecuada, agua potable, sanidad y atención
médica.

• Todo, para lograr un estado de bienestar
nutricional en el que se satisfagan todas las
necesidades fisiológicas.



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• Cómo y cuánto aprovecha el cuerpo humano los 
alimentos que consume y como los convierte en 
nutrientes para ser asimilados por el organismo. 
Deben ser de Calidad e inocuos. Influyen:

• Medio ambiente

• Estado de salud

• Entornos y estilos de vida

• Situación nutricional de la población

• Disponibilidad

• Calidad y acceso a los servicios de salud, agua potable y 
saneamiento básico



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• Acá puede resultar interesante, por ejemplo,
transitar de un sistema de producción
convencional, a uno orgánico o, un sistema
agroecológico.



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• Hay que ser cuidadoso con el agua. Se está
cambiando el foco “del agua para la
agricultura” a “el agua para los alimentos”.

• También, hay que fomentar el uso eficiente
de los alimentos, utilizar todas sus partes
(tallos, hojas, inflorescencias, que
normalmente se desechan).



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• 4. Estabilidad en la disponibilidad y el acceso
a alimentos adecuados en todo momento.

• Nuevamente, cobra importancia la pregunta
de ¿producir alimentos para qué o quiénes?.

• En este caso, vinculado a los sistemas de
distribución y comercialización.



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• Si es, solamente, el mercado el que asigna los
recursos mediante la famosa Ley de Oferta y
Demanda…

• ¿Cómo se puede asegurar la estabilidad?

• ¿Cómo se evita la especulación con los
precios de los alimentos?



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• En el caso que ocurra un evento climático, por
ejemplo, una helada que afecta la producción
de alimentos en una zona.

• ¿Por qué los productores de otra zona, no
afectada, se sienten motivados a subir los
precios y dejar personas fuera de la opción de
consumir esos productos?



A) SEGURIDAD ALIMENTARIA

• Si a esos productores no les aumentaron los
costos, ¿habrá motivo para subir sus precios?.

• Y, ¿la industria o los integrantes de los
diferentes canales de distribución, deberían
tener razones para aumentar los precios al
consumidor final?.

• Esta es una oportunidad de diferenciación
para la cooperativas.



B) SEGURIDAD AMBIENTAL

• Los resultados, en términos de seguridad
ambiental, dependen de cómo se desarrollen
las actividades de:

• Producción

• Transformación

• Distribución, y

• Consumo de alimentos

• En términos de su impacto ambiental.



B) SEGURIDAD AMBIENTAL

• En un sistema alimentario sostenible, se debe
minimizar el impacto ambiental negativo, de
manera que se preserven las funciones
naturales requeridas para la producción de
alimentos.

• Una nueva oportunidad, para poner en valor
los principios cooperativos y marcar la
diferencia.



B) SEGURIDAD AMBIENTAL

• Por supuesto, los Mercados Locales y
Circuitos Cortos, que pueden desarrollar las
cooperativas, cumplen un rol fundamental, ya
que:

• Dichos mercados requieren una planificación
adecuada del sistema de producción predial.

• Porque hacen un uso eficiente de los recursos
de producción.



B) SEGURIDAD AMBIENTAL

• Porque requieren cultivar gran variedad de
especies, fomentando la biodiversidad y
evitando el monocultivo y el uso de
pesticidas.

• Es decir, fomentan las prácticas de producción
agroecológica.



C) BIENESTAR SOCIAL

• Los resultados en términos de bienestar social
están determinados por:

• La forma en que se desarrollan las
actividades del sistema.

• Por ejemplo, en términos de la creación de
empleo y la generación de ingresos, que
incrementan el acceso a una oferta de
alimentos más diversificada.



C) BIENESTAR SOCIAL

• Y por dinámicas que afectan las dimensiones
de la seguridad alimentaria.

• Por ejemplo, las inestabilidades en la oferta
de alimentos básicos.

• Y el incremento de sus precios, que pueden
propiciar condiciones de disrupción política y
social.



C) BIENESTAR SOCIAL

• Si las cooperativas desarrollan mercados
locales y circuitos cortos, van a favorecen el
acceso de toda la población a los alimentos
saludables.

• Y lo pueden hacer a precios equitativos, en
variedad adecuada, cercana a sus hogares y
con cercanía social.



C) BIENESTAR SOCIAL

• En ese caso, se puede ayudar a moderar las
alzas de precios, especialmente, las alzas
injustificadas.

• Se logra mejorar la disponibilidad de
alimentos producidos según la estacionalidad
natural de las especies.

• Y también, se favorece el mejor ingreso
familiar de los productores y productoras.



C) BIENESTAR SOCIAL

• Se puede ayudar a dignificar a los integrantes
del sistema alimentario.

• Permiten que los habitantes urbanos valoren
el territorio, el producto y a las productoras y
productores agrícolas.

• Especialmente, si estos sistemas de
comercialización, funcionan bajo la
“Confianza”.



C) BIENESTAR SOCIAL

• No sólo se busca maximizar sus ganancias, se
pone énfasis en alimentar saludablemente a
la población, cuidando y educando a las
personas y, luego, con eso ganar dinero.



SOBERANÍA ALIMENTARIA

• Derecho de los pueblos, las
naciones o las uniones de países a
definir sus políticas agrícolas y de
alimentos, sin ningún impedimento
frente a países terceros.

• Organiza la producción y el
consumo de alimentos acorde con
las necesidades de las
comunidades locales.

• Dando prioridad a la producción
para el consumo local y doméstico,
antes que la importación.



• SOBERANÍA ALIMENTARIA

• Priorizar la producción agrícola local para alimentar a la población, el acceso de los/as 

campesinos/as y de los sin tierra a la tierra, al agua, a las semillas y al crédito. 

• El derecho de los campesinos a producir alimentos y el derecho de los consumidores a 

poder decidir lo que quieren consumir y, como y quien se lo produce.

• La participación de los pueblos en la definición de la política agraria.

• Contribuir a enfriar el planeta.
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COOPERATIVA MODERNA



TRANSICIÓN DE LAS COOPERTIVAS EN LOS 
ÚLTIMOS 50 AÑOS



¿Qué es una Cooperativa 
Moderna?

• El foco de las inversiones y capacidades se traslada 
hacia la sustentabilidad y la digitalización. 

• La sustentabilidad apunta a reducir la huella ecológica 
de la producción y el procesamiento de alimentos.

• La digitalización refiere al proceso de convertir los 
diferentes tipos de información en un formato digital y 
usar esta información para mejorar los actuales 
procesos de negocios y para desarrollar nuevos.



¿Qué es una Cooperativa 
Moderna?

• Es una Cooperativa desarrollada en estos ejes:

Tecnológico/ 
Productivo

Gobernanza

Económico/ 
Financiero

Era Digital

Medioambiente



COOPERATIVA COBADÚ

• https://www.youtube.com/watch?v=MDXjfvwwNqM



Ver vídeos y comentar:

https://vm.tiktok.com/TTPdu25R9P/

https://drive.google.com/file/d/1fRBh-
gtdfUyfzNhU20EGKkDf9LNIBLxd/view?usp=sharing

https://drive.google.com/file/d/1fRBh-gtdfUyfzNhU20EGKkDf9LNIBLxd/view?usp=sharing


¿CÓMO SE DECIDE?

• ¿Cómo creen 
ustedes que 
las 
productoras y 
productores 
deciden qué 
producir?



¿CÓMO SE DECIDE?

Orientación hacia el producto: se intenta vender
lo que se produce. Debe hacerlo con
productividad y eficiencia.

Orientación hacia la venta: se produce lo que se
vende, pero sólo basado en el precio.

Orientación hacia el mercado: se produce lo que
se vende, basado en satisfacer las necesidades y
deseos de los consumidores, creando valor,
innovando y diferenciándome de mis
competidores.



EN QUÉ NOS PODEMOS FIJAR

1. Si queremos comercializar:

2. Detectar necesidades para satisfacerla con “algo”

3. Definir mercado donde desea competir o vender
sus productos

4. Analizar tipos de clientes que se quiere atender

5. Estudiar atractivo de ese mercado

6. Analizar la competitividad de la empresa



1. LA COMERCIALIZACIÓN

• ¿QUÉ SERÁ COMERCIALIZAR?

• Podemos acordar que es:

• Satisfacer las necesidades de las personas a 
través de productos o servicios.

• Esto, además, debe generar ganancias para la 
empresa… tal vez, eso sea lo más fácil.

• ¿Qué son las ganancias?



LAS GANANCIAS

• Ganancias = Ingresos – Costos

• ¿y qué son los Ingresos?

• Ingresos = Precio venta x Cantidad vendida

• ¿y los Costos?

• Costos = Precio insumos x Cantidad de 
insumos

• ¿Entonces, cuál será la tarea del punto de 
vista de las ganancias?

• ¿Se podrá lograr?, ¿cómo?



¿CÓMO LO LOGRAMOS?

• Subir precio venta, con propuesta de valor

• Subir cantidad vendida, bajando precio o con 
propuesta de valor

• Disminuir precio insumos, negociando mejor

• Disminuir cantidad de insumos, con eficiencia



2. DETECTAR NECESIDADES

¿Qué es una necesidad?

¿Las necesidades nos las crean o las tenemos?...

La necesidad, en simple, la podemos definir
como la falta de algo, la carencia.

¿De qué?



SEGÚN MASLOW



SEGÚN ROKEACH



¿CÓMO SATISFACER?

En general, hay 3 aspectos que las personas
andan buscando y que valoran mucho.

Estos son:

El producto, en sus características
organolépticas y en su forma de producción.

El productor o productora, que genera dicho
producto.

El territorio, donde se produce el producto.



¿CÓMO SATISFACER?

• Los consumidores, han comenzado a valorar la
relación entre: producto-territorio-productor

Productor

Producto Territorio

Consumidor



¿CÓMO SATISFACER?

Hay que buscar, honestamente, si en nuestros
productos están o no presentes dichos atributos.

A veces, están y no nos hemos dado cuenta.

Hay que acudir al saber local, hay que investigar.

Si no están, hay que ver si se pueden conseguir,
por ejemplo, cambiar el sistema productivo con
prácticas agroecológicas u otros aspectos.



¿Y QUÉ ES EL PRODUCTO?

• Producto, se puede definir como algo tangible
(un bien) o intangible (un servicio), que se
pone a consideración del mercado con un
interés particular.

• Dicho interés, se refiere a identificar los
individuos apropiados que buscan un
satisfactor en dicho producto y, por lo tanto,
podrían estar interesados en adquirirlo.



EL PRODUCTO

• Para que el cliente adquiera el producto, se
deben facilitar las condiciones de negociación.

• Un elemento clave en el éxito de un producto,
es el valor que genera al consumidor que, en
algunos casos, se relaciona con su valor
agregado, pero no siempre.

• En esa creación de valor, influyen múltiples
factores:



EL PRODUCTO

• Entre esos factores, destacan:

– La diferenciación

– El nombre

– La etiqueta

– La marca

– El empaque

– La diversidad

– La disponibilidad

– La experiencia



EL PRODUCTO

Calidad del 

producto Marca

Envase
Garantía

DiseñoEmpaque

Color

Reputación 

del vendedor

Servicios del

vendedor

Historias asociadas

al producto

Características físicas de 

los productos
Precio

Aspectos del proceso de producción

Otras características aún no expresadas

Lugar de origen



EL PRODUCTO

• Diferenciación: en un mercado, saturado de
productos similares, es importante encontrar
elementos diferenciadores que hagan destacar
al producto, con un grado de innovación.

– Por ejemplo, más que una simple mermelada, se
puede vender algún elemento ligado al producto.
Entre estos, la responsabilidad social, características
nutricionales, ingredientes novedosos, entre otros.



¿Y QUÉ MÁS BUSCARÁ LA GENTE?

• Ellos buscan:

• Disfrutar

• Sentir placer

• Distraerse

• Conectarse con la naturaleza

• Conversar con los productores y artesanos

• Pasear con su familia



¿Y QUÉ MÁS BUSCARÁ LA GENTE?

• Comer rico.

• Comer saludable.

• Comprar un recuerdo para ellos o para sus seres
queridos.

• Ayudar a no afectar el medio ambiente.

• Ayudar a preservar los Patrimonios.

• Y, muchas cosas más que ustedes y sus
cooperativas pueden entregar



¿Y QUÉ MÁS BUSCARÁ LA GENTE?

• En lo más profundo “PERDURAR”

• “LA VIDA ETERNA”

• ¿CÓMO SE CONSIGUE?

• El poeta José Martí dijo:

• “hay tres cosas que cada persona
debería hacer durante su vida:
plantar un árbol, tener un hijo y
escribir un libro”.



NO CONFUNDIR

• Conceptos de Costo,
Precio y Valor

• Costo: cantidad
monetaria utilizada
para producir un
producto.



NO CONFUNDIR

• Precio: cantidad
monetaria
pagada por algo.

• O el esfuerzo
económico que
se debe realizar
para satisfacer
una necesidad.



NO CONFUNDIR

• Valor: todos los
beneficios potenciales
que los consumidores
esperan de un
producto, a un
determinado nivel de
precio.

• Asociado a disposición
a pagar.



NO CONFUNDIR

Ni tampoco: “Agregar Valor” con “Crear Valor”.

Nos suelen indicar, para que le vaya mejor debe
agregarle valor a su producto.

En realidad, lo que se hace en ese caso, es
agregarle costos, por procesamiento, envase,
etiqueta, entre otros.

Lo que obliga a aumentar el precio.

¿Y si al cliente no le gusta, no le genera valor?,
se pierde o nos cuesta mucho vender.



NO CONFUNDIR

El valor, lo define la persona que va a consumir o
usar el producto.

Si le entregamos los atributos que anda
buscando o que necesita, le creamos valor,
incluso, a veces, sin aumentar los costos.

Podemos lograr “nos prefiera” ante otros y, tal
vez, quiera pagar un poco más.

Ejemplo, miel

Ejemplo, restaurante

Ejemplo, crema



ENTONCES ¿QUÉ DEBEMOS HACER?

• PRECIO  =  VALOR

• $1.000  =  $1.000

• PRECIO  >  VALOR

• $1.500  >  $1.000

• PRECIO  <  VALOR  

• $1.000  <  $1.500

• Ejemplos:

• ¿sandias grandes o pequeñas?

• ¿tomates a granel o en bandeja?

• ¿cereales a granel o en envase?

SOBRE ATENDIDOS



¿Y CÓMO BUSCAR EL VALOR?

• Habrá que detectar necesidades y satisfacerlas,
para lo cual, será necesario realizar investigación.

• Principalmente, observar, escuchar, conversar.

• Fundamentalmente, técnicas de investigación
cualitativa y prospectiva de escenarios, que
permiten comprender el qué más que el cuánto.

• No, suponer.

• Típico error de lo que denomino “la soberbia del
investigador”, que cree lo sabe todo.



LAS OPORTUNIDADES DE NEGOCIOS

• Herramientas para detectar necesidades y
oportunidades de negocios:

• Demanda insatisfecha

• Externalidades negativas

• Necesidades silentes



DEMANDA INSATISFECHA

Oportunidades que surgen por baja oferta o alta
demanda de productos o servicios.

Para buscar aquellas posibles opciones, se
recurre a información secundaria, sobre los
niveles de oferta del producto, posibilidades de
importación y exportación, junto con estimación
y tendencia del consumo per cápita.



DEMANDA INSATISFECHA

Se recomienda conocer las reales causas de falta
de balance entre oferta y demanda, ya que
puede ser coyuntural o pasajero.

Se asume que hay equilibrio entre oferta y
demanda, es decir, todo lo que se produce es
para consumir o vender.

Entonces, para estimar si puede haber demanda
insatisfecha, se debe averiguar lo siguiente:



DEMANDA INSATISFECHA

Consumo aparente = (producción + importaciones – exportaciones)

N° consumidores potenciales

Si se observa o presume, va a cambiar alguno de los
4 factores, es posible pensar que habrá desbalance
entre oferta y demanda.
Y, podría haber “demanda insatisfecha”, por lo
tanto, oportunidad de negocio.
También, se recomienda, considerar el nivel
ingresos de la población.



EXTERNALIDADES NEGATIVAS

En cualquier emprendimiento se generan
efectos positivos y negativos adicionales al
propio negocio.

Por ejemplo, efectos negativos, como
contaminación de las aguas, malos olores,
maltrato animal, etc.

Los aspectos positivos hay que relevarlos, pero
son comunes a toda la industria, en cambio, los
aspectos negativos se deben solucionar.



EXTERNALIDADES NEGATIVAS

La empresa que logra solucionar las
externalidades negativas que le hacen sentido
a las personas, tienen un atributo diferenciador.

Esto les puede significar ser preferidos por los
consumidores y, suele ser más difícil que la
competencia lo imite o copie.



EXTERNALIDADES NEGATIVAS

Entonces, hay que investigar sobre las
tendencias de los consumidores, averiguar qué
es lo que les preocupa o molesta y eso
solucionarlo.

Para esto, se puede recurrir a información
secundaria o, generar su propia investigación,
aplicando principalmente técnicas cualitativas.



IDENTIFICAR NECESIDADES SILENTES

Las necesidades silentes o no expresadas, son
necesidades que las personas tienen pero,
mientras no exista el producto o servicio que las
satisface, no se dan cuenta de que las necesitan
y “sufren” en silencio y resignadamente su falta.

Este tipo de necesidades es muy complejo
detectarlas y, por lo tanto, muy difícil de
copiarlas.



IDENTIFICAR NECESIDADES SILENTES

Cuando se detectan y se logra ofrecerlas
mediante algún producto, se tiene un gran
negocio que debe aprovechar.

Tal vez, la única forma de detectarlas sea, con las
variadas herramientas de investigación
cualitativa y la observación.



LAS OPORTUNIDADES EN EL MERCADO

OFERTA DE SATISFACTORES

DEMANDA DE SATISFACTORES
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NEGOCIO DEL JUGO

• Ejemplo jugo en caja en colegios.

• Se vendía a $ 400 y, no daban abasto

• Investigar antes de decidir

• Los principales consumidores, eran niños

• Los Padres les daban $500 de mesada

• ¿Entonces, subirlo a $ 500 o hacer mayor
inversión para aumentar producción?



NEGOCIO DEL JUGO

• Aumentar la producción, ¿cuántos niños más
hay?

• Decidieron subir el precio a $500?

• En ese caso, las ventas bajaron casi a cero. ¿Por
qué?

• A los niños les importaba ganar $ 100, les daba
lo mismo el sabor o la calidad del producto,
eventualmente, eso era de la mirada de
“adultos”.
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FACILITADORES ECONÓMICOS 

El sistema alimentario (RABOBANK 2020) 

¿Qué condiciones existen en el país, región o territorio para 
propiciar el desarrollo económico de las cooperativas 

agroalimentarias?



I. AGRICULTURA EN 
CHILE



ANALISIS DE CONTEXTO 

• Chile siempre ha sido un país 
eminentemente agrícola, siendo esta 
actividad central en el desarrollo de la 
economía nacional. Sólo igualado por los 
períodos de gran desarrollo del salitre y 
carbón.

• Hasta las décadas del 70 y 80, donde es 
superado por el gran desarrollo e 
importancia hasta los días de hoy del cobre 
y la industria. 

• A esto que se suman las políticas de 
apertura comercial del país, lo que redujo 
la superficie cultivada dando paso a 
alimentos importados y la forestación de 
monocultivos exóticos y privatización de las 
aguas.



ANALISIS DE CONTEXTO 

• Es así que en la década de los 80, el 
sector agroalimentario chileno ha 
venido consolidando una estrategia 
de internacionalización, que ha 
modificado el ordenamiento de la 
actividad productiva, sobre la base de 
sus ventajas comparativas y el 
desarrollo de ventajas competitivas 
(TLC’s).

• Así, el sector ha experimentado 
profundas transformaciones, con 
muchos rubros de importancia 
internacional. 

• Dentro de ellos, las frutas y 
hortalizas, el vino y las semillas, sin 
duda ya se han ganado un sitial en la 
oferta exportable chilena. 



El Sector Agroalimentario

• Hoy en día es posible constatar que 

el Sector Agroalimentario chileno 

ha experimentado profundas 

transformaciones, constituyendo al 

sector en uno de los pilares del 

desarrollo económico del país, y en 

muchos rubros con importancia 

internacional. 

Es aquel que se compone del sector primario, dedicado a la silvicultura, 

ganadería, agricultura y pesca; y por otra parte, de la denominada 

“agroindustria”, que engloba a las empresas dedicadas a la transformación de 

materias primas en productos semielaborados o elaborados. 



El Sector 
Agroalimentario

• Dentro de ellos, las frutas y hortalizas, el vino y las semillas, sin 
duda ya se han ganado un sitial en la oferta exportable chilena.

• A ellos se agrega la reciente penetración de los productos lácteos y 
las carnes rojas en los mercados externos, abriendo nuevas 
oportunidades para los productores de las regiones del sur del 
país.
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PIB SILVOAGROPECUARIO (SA) 
AMPLIADO

• El PIB SA (Banco Central) considera como 
agricultura solo las actividades primarias, es 
decir, producción a nivel de predios o las 
unidades iniciales de la cadena productiva. 

• Esta contabilidad no capta la interacción del 
sector primario con la cadena agroalimentaria 
y procesamiento.

• Al expandir el PIB oficial, incluyendo los 
encadenamientos hacia atrás y hacia adelante 
con otras actividades, se eleva entre 3 a 4 
veces el PIB del sector.



FUENTE: ODEPA 2019.



VALOR AGREGADO (VA) AMPLIADO DEL SECTOR  SILVOAGROPECUARIO, RECURSOS 
RENOVABLES Y PROCESAMIENTO, 2015.
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• El Sector Agroalimentario chileno ya está instalado en los mercados 

internacionales, compitiendo con los países agrícolas más eficientes, en 

una agricultura mundial que acelera su proceso de integración y 

especialización. 

• Esta posición no está exenta de incertidumbres, porque los mercados 

mundiales están sufriendo profundas y rápidas mutaciones impulsadas 

por los consumidores, las cadenas de distribución, los procesos de 

integración comercial entre bloques y países, y la competencia entre 

empresas agrícolas, forestales o agroindustriales. 



• Por otro lado, dicha instalación es todavía incompleta, pues hay 
diversos rubros y miles de explotaciones que todavía no se insertan en 
el proceso exportador. 

• Existen brechas al interior del Sector, donde coexisten un sector 
competitivo moderno, capitalizado y con tecnología de punta, 
orientado a los mercados externos y, por otra parte, la economía 
familiar.



ANALISIS DE CONTEXTO: Coexisten 2 grupos

• Economía familiar, que aún es 
mayoritariamente productora de 
cultivos tradicionales o alimentos 
básicos, que se caracteriza por su 
baja capitalización, difícil acceso al 
crédito, con tecnologías 
inapropiadas, baja articulación con 
los mercados locales de insumos y 
productos, así como carencias en 
materia de formación para abordar 
los exigentes mercados modernos.



II. COOPERATIVISMO



LAS COOPERATIVAS

• Las Cooperativas son Empresas Asociativas con Carácter Social.

• Lo más importante en la organización cooperativa es el ser humano. La cooperativa es

democrática.

• Las Cooperativas se han desarrollado en todas partes del mundo, en países pobres y

ricos, están involucradas en las áreas de producción, distribución, agricultura,

comercialización, crédito, industrial, pesca y servicios de todas clases.



I. AGRICULTURA FAMILIAR CAMPESINA E INDIGENA (AFCI)

ALREDEDOR DE 1,2 MILLONES DE PERSONAS QUE 
VIVEN EN ZONAS RURALES, PERTENECEN A LA A.F.C.I

FUENTE: CENSO AGROPECUARIO 2007

INDAP 2014.

El ingreso de los usuarios de INDAP alcanzan en 
promedio los 4,5 mill anuales.



I. AGRICULTURA FAMILIAR CAMPESINA E INDIGENA  (AFCI)
REALIDAD EN LOS ÚLTIMOS 20 AÑOS 

FUENTE: INDAP. 2014.



PARADIGMA: ORIENTACIÓN A MERCADOS, 

INNOVACIÓN, EFICIENCIA Y COMPETITIVIDAD

❖ Falta de Capital de Trabajo y de inversiones.

❖ Bajos precios, Insumos 

caros.

Bajos niveles de

Rentabilidad.

❖ Complejidad en instrumentos de Fomento Estatales y 

Privados: muy  restringidos o distanciados (información, 

individualismos, voluntades de  funcionarios, etc.).

❖ Limitación de acceso a fuentes de Créditos Públicos y 

Privados: sin  políticas específicas para la AF (costos más altos, 

formas de pago no acordes a lo períodos de cultivo, garantías, 

entre otros)

❖ Bajo nivel de Asociatividad Gremial y Comercial.

PROBLEMAS QUE ENFRENTA LA AF



III. ASOCIATIVIDAD EN 
CHILE



❖Individualismo (falta de comunicación).
❖Desconocimiento de los modelos asociativos.
❖Carencia de reglas claras (reglamento interno).
❖Ausencia de metas y acciones comunes (Planes y

planificaciones).
❖Escasa gestión asociativa.
❖Visión de corto plazo y utilitaria de las organizaciones.

Fuente: DAES, 2020

Factores que dificultan la Asociatividad 



❖Generación de confianzas
❖Compromiso con la organización
❖Adecuado liderazgo
❖Transparencia e información
❖Proyecto y capacidad de gestión
❖Acceso a instrumentos de fomento
❖Acceso al financiamiento

Fuente: DAES, 2020

Factores que facilitan la Asociatividad



• La Asociatividad, es una herramienta para sumar esfuerzos, compartir
aspiraciones y resolver necesidades individuales de manera colectiva.

• Mejorar la capacidad de negociación.

• Reducir costos, lo que se traduce en una mayor rentabilidad del negocio.

• Disminuir las limitantes de acceso y uso de la información. (Oportunidades de
negocios, Proyectos, inversiones).

• Incremento de la producción y productividad.

• Mejora la gestión del negocio.

• Entre Otros.

Beneficios de la Asociatividad



Comprar

Vender

Producir Se asocian

Servicios

Necesidad 

común
Empresa 

Cooperativa

¿Cómo funciona el modelo cooperativo?



• LAS COOPERATIVAS

Ante las problemáticas de los
emprendimientos de menor escala, las
Cooperativas contribuyen a alcanzar:



Fuente: 

ODEPA, 

2019.

MÚLTIPLES CLIMAS: ¿VENTAJA O DESVENTAJA?





IV. AGRONEGOCIOS



AGRONEGOCIOS ¿Qué son?

• Es un sistema constituido por “la suma de todas las operaciones relacionadas con la
fabricación y distribución de los insumos agropecuarios, las operaciones de producción
en los predios agrícolas y el almacenamiento, procesamiento y distribución de los
productos obtenidos y de los diferentes subproductos hechos de ellos” (IICA, 2000)



Los Productores Los Intermediarios 
o Mayoristas

Las Agroindustrias Los Minoristas

Mayor Riesgo



AGRONEGOCIOS

• Etapa productiva, elemento más relevante de los Agronegocios (determina la 

calidad final).

Etapa productiva Etapa Industrial

Agroindustrias

Materias Primas Industrias

Forestales

- Lácteos

- Alimentos Varios

- Vinos y Licores

- Alimentación Animal

- Cosmética

- Vestuario

- Medicinas

- Papel

- PFNM

Etapa Comercial



CANALES DE COMERCIALIZACIÓN

Productores/as

Consumidor 
Final

Intermediario

Cliente Final 
Minorista

Exportación

Cliente Final 
Mayorista

Canal HORECA

Agroindustria

Industria



INGREDIENTES PARA 
AGRONEGOCIOS EXITOSOS



• Necesidad y demanda de productos.

• Insumos Productivos (Eficiencia y Calidad, 
Estándares).

• Maquinaria y Tecnología.

• Capital Humano – Talentos (saber 
producir, saber gestionar, negociar, etc.).

• Tierra cultivables/Climas

• Financiamiento.

• Infraestructura (Carreteras, puertos, etc.)





FACILITADORES ECONÓMICOS 

El sistema alimentario (RABOBANK 2020) 

¿Qué condiciones existen en el país, región o territorio para 
propiciar el desarrollo económico de las cooperativas 

agroalimentarias?



8 factores son importantes para el 
crecimiento económico regional:

1. Clústeres (de empresas colaboradoras y 
relacionadas);

2. Empresariado (nuevos negocios, negocios de rápido 
crecimiento y nuevas actividades por empresas 
existentes);

3. Capital humano (una fuerza laboral muy cualificada, 
educada y experta);

4. Infraestructura de conocimiento (La calidad de la 
investigación pública y privada y las instituciones 
educacionales).



5. Infraestructura física (accesibilidad y conectividad por vía 
terrestre, ferroviaria, vía aérea y vía marítima);

6. Financiamiento (especialmente la de los esfuerzos para 
fortalecer la estructura económica y de las innovaciones 
riesgosas, incluyendo el capital de riesgo);

7. Servicios residenciales (que contribuyan a un ambiente 
atractivo para vivir, trabajar e interactuar);

8. Gobernanza (dirección y la efectividad de la manera en 
que sus diferentes niveles trabajan en conjunto).



• En las Cooperativas mixtas: Más MUJERES SOCIAS 

constituirían una base social enriquecedora, 

introduciendo transformaciones y aportando con sus 

ideas. 

• Más MUJERES LÍDERES son un avance en la toma de 

decisiones, modernizan el lenguajes y estilos, permite 

acercarse a mercados con una presencia creciente de las 

mujeres. 

• Está demostrado que las mujeres en las empresas de 

cualquier ámbito, generan fuerte incidencia en la 

competitividad, en la capacidad de innovación de  y en 

el desarrollo del entorno.

ENFOQUE DE GÉNERO



 “Apostar por fomentar la diversidad de género de la 

empresa cooperativa es un signo de anticipación, 

modernidad en la cultura empresarial, así como un 

factor de rentabilidad”.

Fernando Marcén, EX-Presidente de Cooperativas Agro-

alimentarias de España.

• Las Mujeres Rurales con apoyo en las mismas condiciones 

que los hombres pueden producir alimentos para 150 

millones de personas más en el mundo. (FAO, 2015)

ENFOQUE DE GÉNERO



EN LA PRÁCTICA…

Agricultura

Etapa Productiva
Etapa de

Procesamiento
Comercialización

Industrias Empresas 
detallistas

Innovación y valor agregado

COOPERATIVA 
CONSOLIDADA

|RIESGOS||RIESGOS||RIESGOS|

Financiamiento

Gestión y desarrollo de negocios 

Medioambiente y 
Contenido social

Políticas públicas
(fomento y resguardo)

Inte
rme
diar
ios

Inte
rme
diar
ios

Acceso a 
Riego

Tecnología



PARA CONSIDERAR  

• La agricultura continuará siendo una fuente significativa de crecimiento económico

para los países y una de las mejores alternativas para reducir la pobreza por sus

efectos multiplicativos.

• Los mercados serán cada día más complejos y demandantes.

• Búsqueda constante de agregación de valor y de innovación serán la clave del éxito.

• Los negocios agrícolas, deberán de tener una conciencia social y ambiental mayor y

estar en el centro de su razón de ser.

• Los productos agrícolas serán más valorados por su origen



OPORTUNIDADES 

❖ El actual escenario mundial (zona geográfica, climas, tendencias, etc.)

❖ Aumentos en la inflación y demanda de alimentos

❖ Seguridad Alimentaria: Cooperativas principales productores de alimentos,
especialmente para los mercados internos.

FAO señala que al 2050 la producción de alimentos deberá aumentar 

en un 70% para poder suplir la demanda de cerca 9.000 millones de 

habitantes.



OPORTUNIDADES 

….¿CÓMO?

❖ Potenciando la asociatividad del sector (como herramienta principal)

para que la AFCi pueda desarrollar negocios en los ámbitos de:

- la producción,

- transformación (agregación de valor),

-manejos de post-cosecha,

-Servicios complementarios (transporte, maquinaria, agroinsumos,

seguros, entre otros)

-servicios de acopio y de comercialización.



Muchas gracias



Cooperativas en el sector 
agroalimentario

“Diamante Holandes-Modelo 
Español”

Profesores: Luis Sáez Tonacca y Patricio Nayan
Fecha: 14 de abril 2022

Diplomado: “Formación de Formadores: El modelo cooperativo con 
orientación en agronegocios para Docentes de la educación superior”
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• CHILE Y EL MUNDO
2022



La población crece y se urbaniza

• El desafío de largo plazo para el sector 
agroalimentario es alimentar a una población que 
llegará a 9 mil millones de habitantes en el año 2050. 

Fuente: Rabo Partnerships, 2020



La población crece y se urbaniza

• La población creciente vivirá principalmente en las
ciudades, lo que requiere ajustes en las cadenas de
suministro de alimentos.

• El efecto es acrecentado por la importante
expansión de la población mundial de la clase
media, con cambio en las preferencias alimentarias.

• Como el consumo de carne y lácteos.

¿Cómo se relaciona esto con el medioambiente?



Cambio en las preferencias alimentarias

Fuente: Rabo Partnerships, 2020



La población crece y se urbaniza

• Si los métodos de producción no cambian, la creciente demanda
de alimentos llevará a un uso insustentable de recursos
naturales, ya que más alimentos implican más tierra, agua y
otros insumos.

• Este nexo de energía-agua-alimentos hacia el 2030 es el mayor
desafío ante la creciente demanda de alimentos (50% de
crecimiento; FAO), de agua (30% de crecimiento, según el
Instituto Internacional de Manejo del Agua) y de energía (30% de
crecimiento de demanda, según la Agencia Internacional de
Energía).



SISTEMA ALIMENTARIO: DESAFÍOS

ALIMENTAR A 
LA POBLACIÓN 

(SIENDO 
EFICIENTES, 

REDUCIENDO 
LAS PÉRDIDAS Y 
DESPERDICIOS, 
CONSIDERAND

O LAS 
TENDENCIAS)

CON SEGURIDAD 
Y SOBERANÍA 
ALIMENTARIA 

(ACCESO, APORTE 
NUTRICIONAL-

BIOLÓGICO, 
DISPONIBILIDAD) 

TERRITORIO Y 
PARTICIPACIÓN 

CIUDADANA

AUMENTAR 
LOS 

VOLÚMENES 
SIN 

CONTAMINAR 
(ADEMÁS 

ENFRIANDO EL 
PLANETA)

REVERTIR LA 
MIGRACIÓN 

CAMPO-
CIUDAD

INCORPORAR / 
MOTIVAR / 

FOMENTAR LA 
PARTICIPACIÓN 
DE JÓVENES EN 

LA 
AGRICULTURA

TECNOLOGIZAR Y 
DIGITALIZAR LA 

CADENA 
COMPLETA

MEJORAR / EFICIENTAR Y 
HACER MÁS INCLUSIVA LA 

FASE DE 
COMERCIALIZACIÓN



Para resolver esta dificultad los integrantes del 
sistema alimentario y los países requieren:

- Producción 
ordenada

- Tecnología para 
lograr la mayor 

eficiencia posible

- Sistema 
alimentario 
integrado

- Economías de 
escala

- Sustentabilidad: 
social, ecológica, 

económica y 
política

- Planes de 
desarrollo de 

mediano y largo 
plazo



• ¿CÓMO PUEDEN APORTAR 
LAS COOPERATIVAS?



Coop. Friesland Campina

• Cooperativa holandesa con 150 años de 
historia. 18.000 productores asociados en 
los Países Bajos, Alemania y Bélgica.

• Productora de leche y derivados, más 
alimentos para mascotas e insumos 
veterinarios.

• Factura anual de US$13.650 millones, con 
23.659 trabajadores; tiene sucursales en 36 
países y sus productos llegan a más de 100 
países.



Coop. Japonesa Zen-Noh

• Agrupación de 945 cooperativas, se formó en 
1972 instalada en más de 10 países y factura 
US$56.150 millones contando con 7.960 
trabajadores.

• Es uno de los mayores importadores mundiales 
de alimentos para animales y fertilizantes 
agrícolas. Maneja 70 % de las ventas de 
fertilizantes en Japón y participa en gran 
medida en la producción de equipos agrícolas, 
principalmente tractores.



¿Pero cómo lo hacemos?
¿Por dónde partir?

¿Es posible?



• El universo total: 301.376 predios.

• Suman 51.695.732 hectáreas, de las cuales son cultivables o con potencial 

Silvoagropecuario: 31.635.041 ha.

• El 73,4% de los predios son de menos de 20 hectáreas, el 19% se ubica 

entre 20 y 100. El 7,6% restante tienen un tamaño superior a 100 hectáreas.

73.4%

19.0%

6.5%

1.1%

CANTIDAD DE PREDIOS SEGÚN TAMAÑO

Inferiores a 20 hás

Entre 20 y 100 hás

Entre 100 y 1000 hás

Superior a 1000 hás

Fuente: VII 

Censo 

Nacional 

Agropecuario 

de 2007 (INE).

Volvamos a lo esencial…Chile



Superficie y predios en Chile

• El 54% de los predios está en las

regiones de La Araucanía, Biobío y

Maule.

• Entre el extremo norte del país y la

Región de Coquimbo solo se

localiza el 8,4%, mientras las

regiones de Aysén y Magallanes no

superan el 1,8% del total.

Fuente: VII Censo Nacional Agropecuario de 2007 (INE).



POBLACIÓN REGIONAL SEGÚN DISTRIBUCIÓN URBANA, RURAL Y 

TIPOLOGÍA, 2017

• La definición de ruralidad (Chile/OCDE). 
SEGÚN LA OCDE, EL 25,5% DE LA POBLACIÓN 

CHILENA VIVE EN ZONAS RURALES, HABITANDO

EL 82,7% DEL TERRITORIO NACIONAL.

OCDE: El 50% de la población vive en distritos censales de
densidad menor a 150 hab./km2. Comunas mixtas aquellas en
las que entre el 25% y el 50% de la población vive en distritos
censales de densidad menor a 150 hab./km2.



¿VENTAJA O DESVENTAJA?
Potenciales productivos



¿VENTAJA O DESVENTAJA?
Potenciales productivos







¿Pero cómo lo hacemos?
¿Por dónde partir?

¿Es posible?



EVOLUCIÓN DE LAS COOPERATIVAS

Grupos 
Precooperativos

Cooperativas 
Emergentes

Despegue / 
Punto de “no 

retorno”

Cooperativas 
Consolidadas

Expansión e 
Integración 

Vertical -
Horizontal

➢ Redacción 
Estatutos

➢ Lineamientos 
estratégicos

➢ Compromisos
➢ Depurado de 

Socios

➢ Puesta en 
marcha

➢ Relacionamiento 
con el medio

➢ Decisiones
➢ Formalidad 

FUNDAMENTAL: Liderazgo (s) 
Acompañamiento y 

Capacitación

➢ Compromiso 
societario

➢ Liderazgo(s) 
consolidado

➢ “Tenemos un 
Proyecto”

➢ Asumir 
Riesgos

➢ Gestión 
Profesional

➢ Planeación
➢ Tiene y 

puede 
acceder a 
Capital

➢ Situada en su 
medio (lugar 
identificado / 
brechas 
conocidas)

➢ Proyectos e 
Inversiones

➢ I+D

➢ Varias 
Unidades de 
Negocio 

➢ Equipos 
Profesionales 
propios

➢ Solidez 
financiera-
comercial

➢ Gobernanza 
➢ Rol Social

Elaboración Propia.



POLÍTICA 
NACIONAL DE 
DESARROLLO 
RURAL (2020)







POLÍTICA AGRÍCOLA COMÚN (PAC)

UNIÓN EUROPEA



• Creada en 1962, la PAC representa una asociación entre la agricultura y 
la sociedad, entre Europa y sus agricultores. 

Sus objetivos son:

• apoyar a los agricultores y mejorar la productividad agrícola, 
asegurando un suministro estable de alimentos asequibles;

• garantizar a los agricultores de la Unión Europea un nivel de vida 
razonable;



• contribuir a la lucha contra el cambio climático y la gestión sostenible de 
los recursos naturales;

• conservar los paisajes y zonas rurales de toda la UE;

• mantener viva la economía rural, impulsando el empleo en la agricultura, 
las industrias agroalimentarias y sectores asociados.

• La PAC es una política común para todos los países de la UE. Se gestiona y 
financia mediante el presupuesto de la UE.



JUSTIFICACIÓN 
DE LA PAC

Ingresos de los agricultores, pese a la importancia de 
la prod. alimentaria, son aprox. un 40 % inferiores a 
los trabajadores de otros sectores;

Depende más del clima y las condiciones 
meteorológicas que los otros sectores;

Existe un lapso inevitable entre la demanda del 
consumidor y el momento en el que el agricultor 
puede satisfacerla.

Además de velar por la rentabilidad, los agricultores 
deben trabajar de manera sostenible y respetuosa 
con el medio ambiente, preservando nuestros suelos 
y nuestra biodiversidad.



La PAC 
en la 

práctica

la ayuda a la renta mediante pagos directos que 
garantizan la estabilidad de los ingresos y remuneran a 
los agricultores por practicar una agricultura 
respetuosa del medio ambiente y por prestar servicios 
públicos que los mercados no suelen recompensar, 
como el cuidado del campo;

las medidas de mercado para abordar situaciones 
difíciles en los mercados, tales como desplomes 
repentinos de la demanda debidos a alarmas sanitarias 
o caídas de precios debidas a una oferta excesiva en el 
mercado;

las medidas de desarrollo rural consistentes en 
programas nacionales y regionales para atender a las 
necesidades y retos específicos de las zonas rurales.



La PAC en la práctica

+ INFORMACIÓN EN:

https://ec.europa.eu/info/food-farming-fisheries/key-
policies/common-agricultural-policy_es

https://ec.europa.eu/info/food-farming-fisheries/key-policies/common-agricultural-policy_es


Diamante 
Holandés

(Sugerido
para Chile)

Factor clave en el 
éxito permanente de 
los Países Bajos en la 
industria 
agroalimentaria.



Diamante 
Holandés

Factor clave en el éxito 
permanente de los 
Países Bajos en la 
industria 
agroalimentaria.

DINÁMICO!!!



D. HOLANDÉS: Se Requiere

• Preexistencia de un ecosistema y liderazgo.

• Que existan los 4 actores y que sean sólidos.

• Trabajo integrado, colaborativo y solidario.

• Desarrollo Territorial (Integración, aunque sea 
básica).

• De Largo Plazo y con foco en la innovación. Ambos 
desafíos para los gobiernos.

Gobierno(s)

Centros de 
Estudio

Soc. Civil 
Organizada

Empresas



• Modelo nórdico, caracterizado por la existencia de 
un reducido número de cooperativas de elevada 
dimensión, consecuencia de procesos de fusión. 

• Es el caso de países como Dinamarca y Holanda, en 
los que la facturación media por cooperativa supera 
los 1.000 millones de euros. 

• Operan como multinacionales, con implantación en 
muchos países y capacidad para influir en el 
mercado.

LOGROS DEL MODELO



LOGROS DEL MODELO

• Hay cuatro 
cooperativas que 
facturan lo mismo 
que las 3.500 
españolas. 

• Holanda tiene sólo 
dos cooperativas de 
carne que son las que 
venden al resto de la 
cadena y son las que 
marcan los precios.

Fuente: El 
Mundo, 2020.



• https://www.rtve.es/play/videos/agrosfera/agrosfera-primer-
plano-cooperativas-holanda/2310727/



• Basado en un elevado número de cooperativas de 
menor tamaño, con volúmenes de facturación medios 
entre 1 y 5 millones de euros. 

• Son reacios a la integración por vía de fusiones, debido 
a la elevada atomización y arraigo local.

• En estas cooperativas, se ha optado por crecer a través 
de la creación de cooperativas de 2do. grado.

Modelo Español

➢ Frutas y aceite de oliva
➢ Ventas de 88.003.142 € (2019).

➢ Más de 2.000 agricultores están agrupados, 
a través de 16 cooperativas.



Modelo Español

Servicio de Extensión Agraria creado en 1953.

1. Nace y se desarrolla como servicio a los 
agricultores.

2. Concibe al agricultor como protagonista del 
progreso agrario.

3. No resuelve sus problemas, les ayuda a resolverlos.

4. Trata de elevar la capacidad de acción de los 
agricultores para un mayor bienestar y la creación 
de desarrollo



5. Basa en la participación, el proceso educativo.

6. Une la idea de calidad de vida rural a la de desarrollo 
agrario.

7. Extiende el concepto de agricultor al de familia agraria 
-como unidad de convivencia, intereses y decisiones-, 
en el marco de la comunidad rural.

8. Dedica una atención especial a la mujer y a los jóvenes.



9. Promueve las rentas de las familias desde la 
agricultura, pero también, por la obtención de ingresos 
complementarios de la pluriactividad rural.

10. Considera la acción colectiva indispensable en el 
desarrollo agrario y rural.

CONSTITUCIÓN AÑO 78: “Los poderes públicos promoverán
eficazmente las diversas formas de participación en la empresa y
fomentarán mediante una legislación adecuada, las sociedades
cooperativas. También establecerán los medios que faciliten el acceso
de los trabajadores a la propiedad de los medios de producción”.



• El cooperativismo agrario factura en España más de 
30.000 millones de euros al año.

• Registra más de 100.000 empleos y aglutina a más de un 
millón de socios. 

• Los principales sectores tanto en N°de cooperativas 
como en facturación son las de suministros, olivar y 
frutas y hortalizas. 

LOGROS DEL MODELO



CONDICIONES Y PROCESOS COMPARADOS

ITEM HOLANDA ESPAÑA

COOPS. AGRARIAS 215 3.844

PAC año 1962 € 926 Millones (2014) € 5.800 Millones (2014)

FACTURACIÓN 
ANUAL COOPS. 

AGRARIAS

€ 32.000 Millones (2014) € 25.000 Millones (2014)

DIRECCIÓN DE LA 
COOPERATIVA

Directivos-gerentes profesionales 
contratados

Junta Directiva (formada por 
miembros de la cooperativa)

CLASIFICACIÓN Cooperativas sin responsabilidad 
limitada y sin limitación de 

responsabilidad

De primer y segundo grado
.

VOTO Voto proporcional Un socio un voto

COMERCIO Y 
OTROS

Veillings y apoyo financiero 
(Rabobank).

SEA y Cajas Rurales.

LEGALES Ley General, dentro del código civil Ley del ‘42, control estatal. 
Constitución del ’78

19 regulaciones autónomas



CONDICIONES Y PROCESOS COMPARADOS

ITEM HOLANDA ESPAÑA

ORGANISMO 
SUPERVISOR

Junta de supervisores. 
Más sólido que los interventores, más 

atribuciones. Expertos externos, 
llamado Consejo Auditor

Formado por los 
interventores, para fiscalizar.

Atribuciones limitadas 

NORMATIVA SOBRE 
FUSIÓN, ESCISIÓN, 

DISOLUCIÓN Y 
LIQUIDACIÓN

No existen específicas previsiones al 
respecto en la legislación cooperativa

Altamente regulado

ORIENTACIÓN De mercado. De economía social

Clima Regular en todo el país. Diversa variedad climática en 
el país.



CONDICIONES Y PROCESOS COMPARADOS

“ESPONTÁNEO + 
HERRAMIENTAS 
DISPONIBLES”

Financia
miento

Apoyo 
Público

Apoyo 
Privado

Ecosiste
ma I/E

DIAMANTE HOLANDÉS MODELO ESPAÑOL

“LIDERADO + 
VOLUNTADES”

Prueba 
y error

Tiempo

Apoyo 
Público

Entorno 
Propicio



CONDICIONES Y PROCESOS COMPARADOS

“ESPONTÁNEO + 
HERRAMIENTAS 
DISPONIBLES”

Financia
miento

Apoyo 
Público

Apoyo 
Privado

Ecosiste
ma I/E

DIAMANTE HOLANDÉS MODELO ESPAÑOL

“LIDERADO + 
VOLUNTADES”

Prueba 
y error

Tiempo

Apoyo 
Público

Entorno 
Propicio

¿CUÁL ES EL MODELO DE DESARROLLO COOPERATIVO CHILENO?

Ó

¿CÓMO DEBIESE SER EL MODELO PARA CHILE?



Profesores: Luis Sáez Tonacca y Patricio Nayan

Diplomado: “Formación de Formadores: El modelo cooperativo con 
orientación en agronegocios para Docentes de la educación superior”

MUCHAS GRACIAS POR 
SU ATENCIÓN Y 
PARTICIPACIÓN



“Diamante Holandés -
Modelo Español. CASOS DE 

COOPERATIVAS”.

Profesores: Luis Sáez Tonacca y Patricio Nayan
Fecha: 21 de abril 2022

Diplomado: “Formación de Formadores: El modelo cooperativo con 
orientación en agronegocios para Docentes de la educación superior”

Módulo N°2: Cooperativas en el sector agroalimentario



CASOS DE 
COOPERATIVAS 
EN CHILE Y EL 
MUNDO



Distribución por sector económico de las principales 300 cooperativas y 
mutuales, según nivel de facturación a nivel mundial.

Fuente: World Cooperative Monitor, 2021.



World 
Cooperative 
Monitor. 
2021

• Entre las 300 cooperativas más
relevantes a nivel mundial en relación
con su nivel de facturación, 32,7% de
éstas pertenecen al sector agrícola.

• Estas cooperativas generaron un
ingreso aproximado de $2.180.000
USD millones, encontrándose la
mayor parte de ellas en países
desarrollados como Estados Unidos
(75 coops.), Francia (35 coops.),
Alemania (31 coops)., Japón (26
coops.) y Países Bajos (17 coops.).



World 
Cooperative 
Monitor. 
2021

• Nonghyup, la Federación de
Cooperativas de Corea del Sur, factura
más de 41 mil millones de dólares, es la
responsable del 48% del
abastecimiento de alimentos frescos
en el país.

• Tiene más de 100 mil asociados, una
cadena de supermercados, un banco y
una universidad.

• CHS INC de los Estados Unidos, fundada
en 1929, factura hoy día más de 32 mil
millones de dólares y cuenta con 10 mil
empleados



Fuente: Comité para la promoción y avance de las cooperativas (COPAC)



Las cooperativas son imprescindibles 
para alcanzar los ODS

Existe relación de la agricultura familiar para un total 
de 121 metas, que representan el 72% del conjunto 
de metas de la Agenda 2030.

El cooperativismo cuenta con una vinculación directa 
con 69 metas de los ODS, 41% del total de metas 
existentes.

Por tanto, el desarrollo y fortalecimiento del sector 
cooperativo es un elemento clave para la consecución 
de un número elevado de las 121 metas vinculadas a 
la agricultura familiar.



Cooperativa Campesina

Intercomunal Peumo Ltda.

• Fundada en 1969 como parte de la reforma
agraria.

• Membresia de 357 socios. 

• Representa el 21,9% de la población rural 
de la región (Peumo, Pichidegua, San 
Vicente, Las Cabras). 

• Cooperativa de servicios (Insumos
agrícolas, créditos, asistencia técnica, 
comercialización, desarrollo de proyectos). 

https://www.youtube.com/watch?v=6oXx1OdU
6yo

https://www.youtube.com/watch?v=6oXx1OdU6yo


The Greenery

• Principios:

• Comercio Justo

• Sostenibilidad 
ambiental y social

• Vida salubable (que 
parte con los 
trabajadores)



The Greenery
• Es una organización de ventas 

internacional que se especializa en 
frutas y verduras frescas. 

• Como parte de la cooperativa de 
productores Coforta, suministra 
una gama completa de frutas y 
verduras frescas a supermercados, 
mayoristas, empresas de catering 
y la industria alimentaria durante 
todo el año. 

https://www-thegreenery-
com.translate.goog/en?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=es&_x_tr_hl=es-
419&_x_tr_pto=nui,sc



“Declaración a la Sociedad”

➢ Al cultivar y suministrar frutas y verduras 
frescas, queremos proporcionar los 
nutrientes adecuados y saludables a una 
población mundial en crecimiento durante 
todo el año. Nuestros productos deben ser 
fiables, asequibles y accesibles al mayor 
número posible de personas.

➢ También promovemos activamente el 
consumo de frutas y verduras frescas de 
acuerdo con los estándares emitidos por el 
Centro de Nutrición de los Países Bajos, con 
el fin de contribuir a una sociedad más 
saludable.



The Greenery



• Esta cooperativa lechera india nace en 1946, en protesta a la 
explotación a granjeros impuesta por los intermediarios del 
comercio. Fue el mismo emperador Indio quien aconsejó a los 
granjeros a eliminar los intermediarios y construir su propia 
cooperativa. 

• Esta cooperativa empezó con dos granjas y con sólo 247 litros 
de leche.

• El primer Ministro de India al ver este ejemplo, decidió que 
este modelo debía transformarse en una política de estado.



El modelo y éxito de Amul se caracterizó 

por eliminar todos los intermediarios 

desde la producción al consumidor y 

actualmente cuentan con más de 3,6 

millones de productores repartidos en 

184 distritos de sociedades cooperativas 

que producen 28 millones de litros por 

día y las ventas son de 3,5 billones de 

dólares anuales.



Ocean Spray

• Fue fundada en 1930 por 3 productores de arándanos rojos.

• Hoy cuentan con 700 familias granjeras como dueñas de la 

cooperativa, las cuáles son agricultores productores de 

arándanos y pomelos e ingresos anuales de 2 Billones de 

dólares.

https://www.youtube.com/watch?v=_4h-W6cHWj8



https://www.ted.com/talks/anu_puusa_the_ca
se_for_co_ops_the_invisible_giant_of_the_ec
onomy/transcript



POLÍTICA 
NACIONAL DE 
DESARROLLO 
RURAL (2020)









POLÍTICA AGRÍCOLA COMÚN 
(PAC)

UNIÓN EUROPEA



• Creada en 1962, la PAC representa 
una asociación entre la agricultura y 
la sociedad, entre Europa y sus 
agricultores. 

Sus objetivos son:

• apoyar a los agricultores y mejorar la 
productividad agrícola, asegurando 
un suministro estable de alimentos 
asequibles;

• garantizar a los agricultores de la 
Unión Europea un nivel de vida 
razonable;



• contribuir a la lucha contra el 
cambio climático y la gestión 
sostenible de los recursos naturales;

• conservar los paisajes y zonas 
rurales de toda la UE;

• mantener viva la economía rural, 
impulsando el empleo en la 
agricultura, las industrias 
agroalimentarias y sectores 
asociados.

• La PAC es una política común para 
todos los países de la UE. Se gestiona 
y financia mediante el presupuesto 
de la UE.



La PAC en la 
práctica

+ INFORMACIÓN EN:

https://ec.europa.eu/inf
o/food-farming-
fisheries/key-
policies/common-
agricultural-policy_es

https://ec.europa.eu/info/food-farming-fisheries/key-policies/common-agricultural-policy_es


JUSTIFICACIÓN DE LA PAC

Ingresos de los agricultores, pese a la importancia de la prod. alimentaria, son 
aprox. un 40 % inferiores a los trabajadores de otros sectores;

Depende más del clima y las condiciones meteorológicas que los otros sectores;

Existe un lapso inevitable entre la demanda del consumidor y el momento en el que 
el agricultor puede satisfacerla.

Además de velar por la rentabilidad, los agricultores deben trabajar de manera 
sostenible y respetuosa con el medio ambiente, preservando nuestros suelos y 
nuestra biodiversidad.



La PAC en 
la práctica 

aporta con:

la ayuda a la renta mediante pagos directos que
garantizan la estabilidad de los ingresos y
remuneran a los agricultores por practicar una
agricultura respetuosa del medio ambiente y por
prestar servicios públicos que los mercados no
suelen recompensar, como el cuidado del
campo;

las medidas de mercado para abordar
situaciones difíciles en los mercados, tales como
desplomes repentinos de la demanda debidos a
alarmas sanitarias o caídas de precios debidas a
una oferta excesiva en el mercado;

las medidas de desarrollo rural consistentes en 
programas nacionales y regionales para atender 
a las necesidades y retos específicos de las zonas 
rurales.



Intervención pública

• Los gobiernos u organismos de los países de la UE compran y
almacenan productos para volver a venderlos en el mercado en
una fecha posterior. Es posible la intervención pública en una
serie de sectores propensos a fluctuaciones de precios. Los
sectores en los que puede haber intervención pública son:

• trigo blando, trigo duro, cebada y maíz

• arroz

• carne de vacuno

• mantequilla

• leche desnatada en polvo.



Almacenamiento de productos en el sector 
privado

• En época de bajos precios en el mercado, la UE puede ayudar a los
agricultores a pagar los costes de almacenamiento de sus
productos, limitando el impacto del exceso de oferta a corto
plazo. Pueden concederse ayudas al almacenamiento privado en
los sectores siguientes:

• azúcar blanca

• aceite de oliva

• carne de vacuno

• mantequilla, queso y leche desnatada en polvo

• carne de porcino

• carne de ovino y caprino

• fibra de lino



MODELOS DE DESARROLLO COOPERATIVO



Diamante 
Holandés

Factor clave en el 
éxito permanente 
de los Países Bajos 

en la industria 
agroalimentaria.



Diamante 
Holandés

Factor clave en el
éxito permanente
de los Países Bajos

en la industria
agroalimentaria.

DINÁMICO!!!



D. HOLANDÉS: Se Requiere

• Que existan los 4 actores y que sean sólidos.

• Preexistencia de un ecosistema y liderazgos.

• Trabajo integrado, colaborativo y solidario.

• Desarrollo Territorial (Integración, aunque sea básica).

• De Largo Plazo y con foco en la innovación. Ambos desafíos para los 
gobiernos.

Gobierno(s) Centros de 
Estudio

Soc. Civil 
Organizada

Empresas



LOGROS DEL 
MODELO

• Modelo nórdico, caracterizado por la
existencia de un reducido número de
cooperativas de elevada dimensión,
consecuencia de procesos de fusión.

• Es el caso de países como Dinamarca
y Holanda, en los que la facturación
media por cooperativa supera los
1.000 millones de euros.

• Operan como multinacionales, con
implantación en muchos países y
capacidad para influir en el mercado.



LOGROS DEL 
MODELO

• Hay cuatro cooperativas
que facturan lo mismo que
las 3.500 españolas.

• Holanda tiene sólo dos
cooperativas de carne que
son las que venden al resto
de la cadena y son las que
marcan los precios.



• https://www.rtve.es/play/videos/agrosfera/agrosfera-primer-
plano-cooperativas-holanda/2310727/



Basado en un elevado número de cooperativas de menor tamaño, con 
volúmenes de facturación medios entre 1 y 5 millones de euros. 

Son reacios a la integración por vía de fusiones, debido a la elevada 
atomización y arraigo local.

En estas cooperativas, se ha optado por crecer a través de la creación 
de cooperativas de 2do. grado.

Modelo Español

➢ Frutas y aceite de oliva
➢ Ventas de 88.003.142 € (2019).
➢ Más de 2.000 agricultores están 

agrupados, a través de 16 cooperativas.



Modelo Español

Servicio de Extensión Agraria creado en 1953.

1.Nace y se desarrolla como servicio a los agricultores.

2.Concibe al agricultor como protagonista del progreso agrario.

3.No resuelve sus problemas, les ayuda a resolverlos.

4.Trata de elevar la capacidad de acción de los agricultores 
para un mayor bienestar y la creación de desarrollo.



5. Basa en la participación, el proceso educativo.

6. Une la idea de calidad de vida rural a la de desarrollo agrario.

7. Extiende el concepto de agricultor al de familia agraria -como 
unidad de convivencia, intereses y decisiones-, en el marco de la 
comunidad rural.

8. Dedica una atención especial a la mujer y a los jóvenes.



9. Promueve las rentas de las familias desde la agricultura, pero también, por 
la obtención de ingresos complementarios de la pluriactividad rural.

10. Considera la acción colectiva indispensable en el desarrollo agrario y rural.

CONSTITUCIÓN AÑO 78: “Los poderes públicos promoverán
eficazmente las diversas formas de participación en la empresa y
fomentarán mediante una legislación adecuada, las sociedades
cooperativas. También establecerán los medios que faciliten el acceso
de los trabajadores a la propiedad de los medios de producción”.

Artículo 46.- El Estado reconoce la función social, económica y productiva de las
cooperativas, conforme al principio de ayuda mutua, y fomentará su desarrollo. La ley
regulará la creación y funcionamiento de las cooperativas, garantizará su autonomía, y
preservará, mediante los instrumentos correspondientes, su naturaleza y finalidades. Las
cooperativas podrán agruparse en federaciones, confederaciones, o en otras formas de
organización que determine la ley.



LOGROS DEL 
MODELO

• El cooperativismo agrario factura en
España más de 30.000 millones de euros
al año.

• Registra más de 100.000 empleos y
aglutina a más de un millón de socios.

• Los principales sectores tanto en N°de
cooperativas como en facturación son las
de suministros, olivar y frutas y hortalizas.



CONFEDERACIÓN DE 
COOPERATIVAS 
AGROALIMENTARIAS 



CONDICIONES Y PROCESOS 
COMPARADOS

ITEM HOLANDA ESPAÑA

COOPS. AGRARIAS 215 3.844

PAC año 1962 € 926 Millones (2014) € 5.800 Millones (2014)

FACTURACIÓN 
ANUAL COOPS. 

AGRARIAS

€ 32.000 Millones (2014) € 25.000 Millones (2014)

DIRECCIÓN DE LA 
COOPERATIVA

Directivos-gerentes profesionales 
contratados

Junta Directiva (formada por 
miembros de la cooperativa)

CLASIFICACIÓN Cooperativas sin responsabilidad 
limitada y sin limitación de 

responsabilidad

De primer y segundo grado
.

VOTO Voto proporcional Un socio un voto

COMERCIO Y OTROS Veillings y apoyo financiero 
(Rabobank).

SEA y Cajas Rurales.

LEGALES Ley General, dentro del código 
civil

Ley del ‘42, control estatal. 
Constitución del ’78

19 regulaciones autónomas



CONDICIONES Y PROCESOS 
COMPARADOS

ITEM HOLANDA ESPAÑA

ORGANISMO 
SUPERVISOR

Junta de supervisores. 
Más sólido que los interventores, más 

atribuciones. Expertos externos, 
llamado Consejo Auditor

Formado por los interventores, 
para fiscalizar.

Atribuciones limitadas 

NORMATIVA SOBRE 
FUSIÓN, ESCISIÓN, 

DISOLUCIÓN Y 
LIQUIDACIÓN

No existen previsiones específicas al 
respecto en la legislación cooperativa

Altamente regulado

ORIENTACIÓN De mercado. De economía social

Clima Regular en todo el país.
Diversa variedad climática en 

el país.



CONDICIONES Y PROCESOS COMPARADOS

“ESPONTÁNEO 
+ 

HERRAMIENTAS 
DISPONIBLES”

Financia
miento

Apoyo 
Público

Apoyo 
Privado

Ecosiste
ma I/E

DIAMANTE HOLANDÉS MODELO ESPAÑOL

“LIDERADO + 
VOLUNTADES”

Prueba y 
error

Tiempo

Apoyo 
Público

Entorno 
Propicio

¿CUÁL ES EL MODELO DE DESARROLLO COOPERATIVO CHILENO?

Ó

¿CÓMO DEBIESE SER EL MODELO PARA CHILE?



Profesores: Luis Sáez Tonacca y Patricio Nayan

Diplomado: “Formación de Formadores: El modelo cooperativo con 
orientación en agronegocios para Docentes de la educación superior”

MUCHAS GRACIAS POR 
SU ATENCIÓN Y 
PARTICIPACIÓN



Cooperativas en el 
sector agroalimentario

“Las Herramientas”

Profesores: Luis Sáez Tonacca y Patricio Nayan
Fecha: 23 de abril 2022

Diplomado: “Formación de Formadores: El modelo cooperativo con 
orientación en agronegocios para Docentes de la educación superior”

Módulo N°2



LAS OPORTUNIDADES DE NEGOCIOS

• Herramientas para detectar necesidades y
oportunidades de negocios:

• Demanda insatisfecha

• Externalidades negativas

• Necesidades silentes



DEMANDA INSATISFECHA

Oportunidades que surgen por baja oferta o alta
demanda de productos o servicios.

Para buscar aquellas posibles opciones, se
recurre a información secundaria, sobre los
niveles de oferta del producto, posibilidades de
importación y exportación, junto con estimación
y tendencia del consumo per cápita.



DEMANDA INSATISFECHA

Se recomienda conocer las reales causas de falta
de balance entre oferta y demanda, ya que
puede ser coyuntural o pasajero.

Se asume que hay equilibrio entre oferta y
demanda, es decir, todo lo que se produce es
para consumir o vender.

Entonces, para estimar si puede haber demanda
insatisfecha, se debe averiguar lo siguiente:



DEMANDA INSATISFECHA

Consumo aparente = (producción + importaciones – exportaciones)

N° consumidores potenciales

Si se observa o presume, va a cambiar alguno de los
4 factores, es posible pensar que habrá desbalance
entre oferta y demanda.
Y, podría haber “demanda insatisfecha”, por lo
tanto, oportunidad de negocio.
También, se recomienda, considerar el nivel de
ingresos de la población.



EXTERNALIDADES NEGATIVAS

En cualquier emprendimiento se generan
efectos positivos y negativos adicionales al
propio negocio.

Por ejemplo, efectos negativos, como
contaminación de las aguas, malos olores,
maltrato animal, etc.

Los aspectos positivos hay que relevarlos, pero
son comunes a toda la industria, en cambio, los
aspectos negativos se deben solucionar.



EXTERNALIDADES NEGATIVAS

La empresa que logra solucionar las
externalidades negativas que le hacen sentido
a las personas, tienen un atributo diferenciador.

Esto les puede significar ser preferidos por los
consumidores y, suele ser más difícil que la
competencia lo imite o copie.



EXTERNALIDADES NEGATIVAS

Entonces, hay que investigar sobre las
tendencias de los consumidores, averiguar qué
es lo que les preocupa o molesta y eso
solucionarlo.

Para esto, se puede recurrir a información
secundaria o, generar su propia investigación,
aplicando principalmente técnicas cualitativas.



IDENTIFICAR NECESIDADES SILENTES

Las necesidades silentes o no expresadas, son
necesidades que las personas tienen pero,
mientras no exista el producto o servicio que las
satisface, no se dan cuenta de que las necesitan
y “sufren” en silencio y resignadamente su falta.

Este tipo de necesidades es muy complejo
detectarlas y, por lo tanto, muy difícil de
copiarlas.



IDENTIFICAR NECESIDADES SILENTES

Cuando se detectan y se logra ofrecerlas
mediante algún producto, se tiene un gran
negocio que debe aprovechar.

Tal vez, la única forma de detectarlas sea, con las
variadas herramientas de investigación
cualitativa y la observación.



LAS OPORTUNIDADES EN EL MERCADO

OFERTA DE SATISFACTORES

DEMANDA DE SATISFACTORES
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HERRAMIENTAS PRÁCTICAS

• DE EVALUACIÓN PARA ANÁLISIS EN UN SISTEMA 
ALIMENTARIO

• Para evaluar las características clave en un Sector
y una Región, se puede considerar los siguientes
elementos básicos:

• Mapeo de un sector específico

• Análisis de la cadena alimentaria

• Pasado y Presente del sector

• La dinámica regional

• Cooperativas en el sistema alimentario



MAPEO DE UN SECTOR ESPECÍFICO

• Información relevante:

• Estrategia de precios

• Mercados de consumidores

• Necesidades de consumidores

• Tendencias de mercado

• Equilibrio oferta-demanda

• Producción global

• Principales países/regiones de producción

• Circunstancias climatológicas

• “veremos algunas en forma transversal”



DEFINIR EL MERCADO

• ¿Definir mercado al que se va a orientar el
producto o servicio

• Principales mercados a los que se puede
acceder: oportunidades y exigencias

• ¿Dónde me conviene comercializar mis
productos?

• ¿Cómo decido qué mercado me conviene?



DEFINIR EL MERCADO

• El mejor mercado para usted…

• es el que sea el mejor mercado para usted.

• Usted debe vender donde puede, donde le
conviene y donde usted desee vender.

• Al menos, lo puede relacionar con la ganancia

• GANANCIA = INGRESOS – COSTOS

• Para ello, hacemos la siguiente propuesta:



LOS MERCADOS POTENCIALES

Posibles lugares de comercialización:

1. Venta en mercados mayoristas

2. Intermediarios tradicionales

3. Intermediarios equitativos

4. Ferias locales y negocios de barrio

5. Venta en ferias costumbristas

6. Venta a supermercados

7. Venta a agroindustria

8. Venta a HORECA (Hoteles, Restaurantes y Casinos o Catering)

9. Ventas a mercados institucionales

10. Exportación

11. Directo a consumidor final

¿Algún otro?



LOS MERCADOS POTENCIALES

• ¿Qué influye en mis Ingresos y mis costos?

1. Volúmenes necesarios

2. Estacionalidad en la oferta

3. Grado de formalidad requerido

4. Certificaciones exigidas

5. Calidad demandada

6. Nivel de procesamiento

7. Nivel de inversión

8. Diversidad de productos a ofertar

9. Necesidad de capital de operación

10. Capacidad de gestión

11. Nivel de precio posible de lograr



MATRIZ DE ANÁLISIS DE MERCADOS

Volúmenes 

necesarios

Estacionalidad en 

la oferta

Grado de formalidad 

requerido

Certificaciones 

exigidas
Calidad demandada

Nivel de 

procesamiento
Nivel de inversión Diversidad de oferta

Necesidad de capital 

de trabajo

Capacidad de 

gestión

Nivel de precio 

posible lograr
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ANALIZAR TIPO DE CLIENTES

• Las personas parecemos tenemos aspectos
similares pero, es más común tener aspectos
que nos hacen diferentes.

• Todo va a depender de la profundidad de
nuestra mirada.

• Dependerá del detalle en que nos fijemos.



ANALIZAR TIPO DE CLIENTES

• Por ejemplo:

• Si estamos en Argentina, todos los chilenos
seremos iguales.

• Pero si estamos en Chile (más cerca), sabemos
que somos diferentes por regiones.

• Si estamos en la región, más cerca aún, nos
damos cuenta que somos distintos por
comunas.



ANALIZAR TIPO DE CLIENTES

• Como a cada persona le puede interesar
distintos productos o, más aún, en el mismo
producto pueden valorar distintas
características.

• Lo que se hace, es que se ordena el mercado
de consumidores, tratando de juntar los más
parecidos entre sí y más distintos con otros.

• Eso se denomina Segmentación.



ANALIZAR TIPO DE CLIENTES

• Segmentar: es dividir un mercado en distintos
grupos de consumidores con diferentes
necesidades, características o
comportamientos.

• En definitiva, como cada uno puede VALORAR
de distinta forma nuestros productos,
buscamos a aquellos que, más o menos, los
valoran parecido.



ANALIZAR TIPO DE CLIENTES

• Se puede segmentar por distintas variables o
una mezcla de ellas: geográficas,
demográficas, de comportamiento, entre
otras.

• Se desarrollan a través de técnicas estadísticas
cualitativas y cuantitativas.



ANALIZAR TIPO DE CLIENTES

• ¿CÓMO SEGMENTAR?

• En función de aspectos DEMOGRÁFICOS, son
criterios con un mayor grado de objetividad,
tales como:

• Edad; Sexo; Estado Civil; Estructura Familiar

• Lugar de Residencia; Ocupación; Educación

• Cultura; Religión



ANALIZAR TIPO DE CLIENTES

• También se puede segmentar en base a variables
PSICOGRÁFICAS, de carácter más subjetivas,
tales como:

–Clase Social

–Hábitos de Compra

–Actividades, Intereses, Opiniones

–Actitudes, Estilo de Vida, Sedentarios,
Deportistas, hogareños, callejeros, imitadores,
independientes, inconformes, etc.



ANALIZAR TIPO DE CLIENTES



ANALIZAR TIPO DE CLIENTES

• Luego de identificar los distintos grupos o
segmentos, se debe evaluar qué tan
convenientes puede ser atender uno u otro.

• A esa acción, se le denomina Targeting.

• Targeting: Proceso de evaluar la atracción de
cada segmento de mercado y evaluar si
atender a uno o más.



ANALIZAR TIPO DE CLIENTES

• Las principales variables que se consideran
para dicha evaluación, son:

• Tamaño, crecimiento y rentabilidad.

• También, se debe evaluar a los competidores
y productos sustitutos.

• La forma de abordar cada segmento puede
ser indiferenciada, diferenciada o
concentrada.



ATRACTIVO DE MERCADO

• Se debe analizar el nivel y tendencia de la
demanda del producto o servicio.

• Eso, va relacionado con la etapa del ciclo
de vida del producto.



REPRESENTACÓN DEL CICLO DE VIDA

Tiempo

Demanda 
global

Introducción Crecimiento 
Turbulencia

Madurez 
Saturación

Finalización 
Petrificación

Fase 
Despegue

Fase 
Exponencial

Fase 
Estacionaria

Fase 
Declive



SI LA UNIDAD DE ANÁLISIS ES CLASE DE PRODUCTO:
EL CICLO DE VIDA ESTA ACCIONADO
POR FACTORES FUERA DE CONTROL

EL CICLO DE VIDA DETERMINA
LAS ACCIONES DE MARKETING

SI LA UNIDAD DE ANÁLISIS ES MARCA:

EL CICLO DE VIDA ESTA
ACCIONADO POR FACTORES
CONTROLADOS POR LA EMPRESA

LAS ACCIONES DE MARKETING 
DETERMINAN EL CICLO DE VIDA



FACTORES FUERA DE CONTROL MÁS IMPORTANTES

LA EVOLUCIÓN DE LA TECNOLOGÍA

LA EVOLUCIÓN DE LOS HÁBITOS DE CONSUMO

PRODUCE OBSOLECENCIA

OBLIGA A REDISEÑAR EL PRODUCTO



LOS ESFUERZOS DE MARKETING QUE PUEDE RELIZAR
LA COOPERATIVA, PERMITEN MODELAR EL CICLO DE
VIDA DE SU MARCA.

ESFUERZOS DE MARKETING: PRODUCTO, PRECIO,
PLAZA Y PROMOCIÓN

Demanda 
de la 
marca

Tiempo



REPRESENTACÓN DEL CICLO DE VIDA

Tiempo

Demanda 
global

Introducción Crecimiento 
Turbulencia

Madurez 
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ATRACTIVO DE MERCADO

• Análisis de competitividad

–Posición mantenida respecto a la
competencia

–Determina el tipo de ventaja frente a
otros y la posibilidad de mantener esa
ventaja en función de las otras fuerzas



LA VENTAJA COMPETITIVA

Analizar la situación competitiva en cada mercado

Evaluar la naturaleza y la fuerza de la ventaja
competitiva de cada competidor

Identificar el tipo de ventaja competitiva que la
empresa posee

Evaluar cuán defendible es la ventaja



LA VENTAJA COMPETITIVA

• Son características o atributos del producto, la
empresa o la marca, que permiten
superioridad respecto de los competidores.

• Puede ser, mediante:

–Producto

– Servicios asociados

– Tecnología empleada

– Estrategia de distribución

– Estrategia de venta



¿ENTONCES, CÓMO COMPITO?

– Si bien, no hay que descuidar a los otros MÁS
FUERTES, que pelean por espacio y precio, se
deben pelear con otras armas.

– Esas que los otros no tienen.

–Cuidado con entusiasmarse sólo con el
PRECIO



¿CUÁLES SERÁN ESAS OTRAS ARMAS?

• La experiencia de venir a comprar 

• El paseo al lugar de compra

• La conversación con el vendedor

• La forma de producir

• La forma de vender

• Las características de los que elaboran los 
productos

• ¿Alguna otra agregan ustedes?



EN DEFINITIVA

• Una cooperativa “tiene el poder” cuando:

• Tiene algo que otro necesita o desea

• Y que, esa persona, no lo puede producir por 
sí sólo

• O le costaría mucho



¿QUÉ ES LA VENTAJA COMPETITIVA?

• Puede ser Externa o Interna

• En el caso de la ventaja denominada EXTERNA,
es por el producto que genera valor para el
cliente, por ejemplo, su bajo precio o alto
rendimiento.

• Si es INTERNA, la empresa aporta valor al
producto (costo de producción unitario menor)



¿Y CUÁL PUEDE SER LA ESTRATEGIA?

• Puede ser por Costos o Diferenciación
• En el caso de que sea por costos, implica que

venderemos a bajo precio.
• Si es diferenciación, necesitamos un atributo

que nos diferencie y, podremos vender a
mayor precio o ser preferidos. Para realizar el
análisis, debemos comparar, con nuestro
competidor más cercano:
–Nuestro precio de venta y el del competidor.
–Nuestros costos de producción y los del

competidor



¿QUÉ HACEMOS?

• Intentar bajar los costos de producción, siempre
será una buena opción.

– Se trata de ser más eficiente, mejorar poder
de negociación para comprar insumos.

• Intentar subir el precio al que logra vender.
Cuando pueda, será muy buena opción.

–Puede buscar algún atributo que lo
diferencie, que genere valor a los clientes,
mejorar su poder de negociación con sus
clientes, entre otros.



EL PROBLEMA DEL PRECIO

• LA EMPRESA TIENE UN DOBLE PROBLEMA
RESPECTO AL PRECIO:

– LOGRAR RENTABILIDAD. 

• Lo que se llama coherencia interna (costos 
y rentabilidad)

–UBICARSE EN UNA CURVA DE DEMANDA. 

• Lo que se llama coherencia externa (precio 
en f(x) capacidad de compra consumidores 
y precio productos competitivos)



PRECIO: CONSUMIDORES Y OFERENTES

• Para los consumidores, el precio se relaciona
con la disposición a pagar por satisfacer una o
más necesidades.

• Para el oferente o vendedor, el precio
representa el valor que cree (sentimental,
costos, experiencia, etc.) Tiene ese producto
más un beneficio esperado.



PRECIO: CONSUMIDORES Y OFERENTES

• CONSIDERAR LOS ELEMENTOS QUE
CONFORMAN “EL VALOR DEL PRODUCTO”. Suma
entre los beneficios objetivos y perceptuales.

• CONSIDERAR “EL COSTO TOTAL DE ADQUISICIÓN
DEL PRODUCTO”. Importan las condiciones de la
venta (modalidad y plazos de pago y entrega,
servicios), la ubicación geográfica y los costos de
transferencia (cambio proveedor, cambios
internos en procesos, cambios hacia el cliente).



ESTRATEGIA DE PRECIO

OBJETIVOS CENTRADOS EN EL BENEFICIO

OBJETIVOS CENTRADOS EN LA DEMANDA

OBJETIVOS CENTRADOS EN LA COMPETENCIA

FIJACION DE PRECIOS BASADO EN EL COSTO

FIJACION DE PRECIOS BASADO EN EL VALOR

FIJACION DE PRECIOS BASADO EN LA 

COMPETENCIA



OTRA MIRADA

• Para que los agricultores, puedan acceder a los
mercados, respetando sus características.

• Que ese acceso sea en forma más simétrica,
aprovechando sus ventajas y sus deseos.

• “Enfoque de Mercado desde la Oferta”

• Implica: produzco lo que puedo y deseo, para
satisfacer un mercado que yo elijo.



OTRA MIRADA

• Sí, el mercado tiene la razón, hay que darle lo
que desea, pero uno elige ese mercado.

• Eso se debe hacer desde el mismo momento en
que se planifica la siembra.



FRASES PARA EL BRONCE

• Están de acuerdo con las siguientes afirmaciones
encontradas en un restaurante del sur de Chile:







¿SABEMOS ESCUCHAR?

• ¿El cliente tiene la razón?

• ¿Tenemos que satisfacer al cliente?

• ¿Qué hacemos si el producto ideal es
rechazado?

• ¿Y si el cliente reclama?

• ¿Somos capaces de soportar una crítica?



NEGOCIO DEL JUGO

• Ejemplo jugo en caja en colegios.

• Se vendía a $ 400 y, no daban abasto

• Investigar antes de decidir

• Los principales consumidores, eran niños

• Los Padres les daban $500 de mesada

• ¿Entonces, subirlo a $ 500 o hacer mayor
inversión para aumentar producción?



NEGOCIO DEL JUGO

• Aumentar la producción, ¿cuántos niños más
hay?

• Decidieron subir el precio a $500?

• En ese caso, las ventas bajaron casi a cero. ¿Por
qué?

• A los niños les importaba ganar $ 100, les daba
lo mismo el sabor o la calidad del producto,
eventualmente, eso era de la mirada de
“adultos”.



NEGOCIO ALIMENTOS MASCOTAS

• Se realizó un estudio de mercado para lanzar
un nuevo producto al mercado.

• El producto es comida para perros.

• En el estudio se les preguntó a una muestra,
estadísticamente representativa, de dueños
de las mascotas.

• Los resultados fueron positivos.



Estudio alimento perros
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OTROS DATOS

VARIABLES MONTOS

N° dueños mascota 5.000 

N° mascotas promedio 1,5

Consumo por día por mascota (kg) 0,3

Venta potencial alimento (año) 821.250 

Venta estimada mensual 68.438 



CUOTA DE MERCADO VENTA ESPERADA

100% 68 

80% 55 

50% 34 

10% 7 

OTROS DATOS



Demanda por bebida
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EL PLAN

• Se cree que el producto es muy bueno

• Apuntar al 50% del mercado

• Precio de venta = $ 700 / kg

• Fuerte campaña comunicacional

• Distribución en todos los puntos de venta
posible



¿EL PRODUCTO IDEAL?

• El estudio ideal

• El negocio ideal

• Todo preparado

• Listos para triunfar

• La competencia se va a lamentar

• Y, así fue, pero…

• Luego de los 2 primeros meses las ventas
bajaron casi a cero

• ¿Qué pasó?, si nada cambió en el mercado



Venta Alimento para Perros (Ton/mes)
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¿Y QUÉ PASO?

• Las ventas fallaron

• Seguramente lo despidieron

• ¿y el culpable?

• ¿los dueños de mascotas mintieron?

• ¿son tontos de no comprar algo tan bueno?

• ¿la competencia reaccionó?

• ¿el estudio mal diseñado?

• ¿qué hacemos entonces?



¿QUIÉN CONSUME?

• ¿Le habrán preguntado a los perros?

• ¡Plop!
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