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SECCION 1

Resultados

y lecciones aprendidas

El presente libro tiene el propésito de compartir con los actores del sector los resultados, experien-
cias y lecciones aprendidas sobre la produccién y comercializacién de quesos bovinos diferencia-
dos en Curacautin, Regién de La Araucania.

Se espera que esta informacién, que se ha sistematizado en la forma de un “plan de negocios

aprendido”,’ aporte a los interesados elementos que les permitan adoptar decisiones productivas
y, potencialmente, desarrollar iniciativas relacionadas con este rubro.

> 1. Antecedentes

Los analisis y resultados que se detallan en el presente documento se originan en las experiencias
y lecciones aprendidas en la ejecucién de un proyecto financiado por FIA (proyecto precursor?),
denominado “Elaboracién predial de quesos diferenciados con denominacién geografica, una
alternativa de desarrollo para pequefios agricultores de la comuna de Curacautin”. Fue ejecutado
por la Municipalidad de Curacautin en asociacién con el Instituto de Desarrollo Agropecuario
(INDAP), Area Curacautin, entre los afios 2002 y 2005.

Su propésito fue obtener una oferta diferenciada de queso bovino, elaborado por productores
lecheros de la comuna de Curacautin, en plantas prediales modulares de su propiedad, comercia-
lizado asociativamente y con un sello de calidad comun.

La iniciativa puso énfasis en la gestién y desarroll6 un modelo productivo y comercial que organi-
z6 a diferentes productores de leche de Curacautin en torno a cinco plantas de tipo modular de
proceso de queso, instaladas en los predios de los mismos productores.

Este proyecto estimé que, como resultado, le entregaria competitividad y sustentabilidad a cinco
familias campesinas de Curacautin que implementarian y operarian una planta quesera y, ademas,
a 15 familias proveedoras de leche de la misma comuna. Ello las organizaria y las cambiaria de

' “Plan de negocios aprendido”: iniciativa que incorpora la informacién validada del proyecto analizado,
las lecciones aprendidas durante su desarrollo, los aspectos que quedan por resolver y una evaluacion de
la factibilidad econémica proyectada a escala productiva y comercial..

2 “Proyecto precursor”: proyecto de innovacion a escala piloto financiado e impulsado por FIA, cuyos resulta-
dos fueron evaluados a través de la metodologia de valorizacion de resultados desarrollada por la Fundacion,
analisis que permite configurar el plan de negocios aprendido que se da a conocer en el presente documen-
to. Los antecedentes del proyecto precursor se detallan en la Seccién 2 de este documento.
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una actividad informal, con una oferta de baja calidad, a una de caracter formal, mejorando las
condiciones sanitarias del proceso y la calidad del producto.

A objeto de evaluar el plan de negocios aprendido, en el presente documento se sistematiza el
modelo tecnolégico y de gestiéon implementado y se cuantifica el impacto econémico sobre los
beneficiarios directos y su potencial de réplica.

» 2. El Plan de Negocios “Aprendido”

2.1 Objetivos

El Plan de Negocios Quesos Diferenciados Curacautin, tiene por propésito desarrollar un sistema
de produccién de queso elaborado con leche de vaca, mediante plantas modulares emplazadas
en los predios de los productores. Se busca obtener un producto diferenciado, de alta calidad,
elaborado bajo normas sanitarias y comercializado asociativamente con una marca y estandar
comun, que represente ingresos relevantes tanto para los productores elaboradores, como para
los proveedores de materia prima.

2.2 Perspectivas del mercado

Industria lactea en Chile

Para determinar las perspectivas de mercado de este Plan de Negocio, es necesario analizar el
mercado interno, especialmente el comunal o provincial, donde existe una demanda insatisfecha
por productos de alta calidad y donde los costos de transporte y transaccién son mas bajos.

Sin embargo, también se requiere informacién de las tendencias internacionales del mercado de
los quesos, desde la perspectiva de los cambios que el escenario global pueda significar para el
mercado interno.
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La industria chilena de los productos lacteos ha evolucionado rapidamente en los Ultimos afios
producto de la modernizacién e innovacién exhaustiva, lo que ha permitido el aumento de su
capacidad productiva y la diversificacién de su portafolio de productos lacteos.

El Cuadro 1T muestra que en el afio 2008 la recepcién de leche en plantas lecheras llegd a 1.972
millones de litros aproximadamente, y que se elaboraron cerca de: 323 millones de litros de leche
fluida, 178 millones de litros de yogurt, 58 mil toneladas de queso maduro y 8 mil toneladas de
quesillo (ODEPA [en linea]).

Cuabro 1. Recepcion de leche y elaboracion de productos lacteos en plantas lecheras

Actividad/producto Unidad ANO
2006 2007 2008

Recepcion de leche [ 1.818.115.205 1.874.650.277  1.971.626.539
Elaboracion de leche fluida I 319.494.537 330.187362 322.831.286
Elaboracion de leche en polvo kg 69.490.994 74.204.198 102.955.230
Quesillos kg 9.088.073 8.579.335 7.959.886
Quesos kg 62.071.547 61.744.935 57.368.616
Yogur kg 157.979.522 162.505.358 178.215.282
Leche cultivada o fermentada kg 14.216.144 14.279.474 13.417.978
Crema kg 20.379.887 21.445.850 28.916.510
Mantequilla kg 17.157.481 18.229.063 16.765.269
Suero en polvo kg 24.302.866 27.791.087 24.849.298
Leche condensada kg 43.426.205 45.287.452 41.500.510
Manjar kg 24.846.796 23.987.649 23.850.371
Leche modificada kg 930.325 1.656.744 345.330
Leche evaporada kg 30.225 5.400 -

Fuente: ODEPA [en linea].

Tradicionalmente Chile ha sido un importador de productos lacteos; sin embargo, en los Gltimos
aflos el aumento de la produccién excede la tasa de crecimiento de consumo interno. Esto, aso-
ciado a las oportunidades que da el Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos, estimulé
la exportacion en empresas que tradicionalmente sélo miraban el mercado desde una perspectiva
local (Jefferson y Rice, 2005).

En este contexto, en los Ultimos afios la industria lactea nacional ha trabajado arduamente en abrir
nuevos mercados en el exterior, consciente que el potencial productivo es mucho mayor que el
ritmo de crecimiento que puede experimentar la demanda doméstica, aunque siempre sobre la
base que el mercado chileno ha sido y seguira siendo, en el mediano plazo, el principal “seguro”
gue puede tener el sector lacteo chileno (FEDELECHE, 2007).

El consumo nacional adn es bajo (incluso inferior a las recomendaciones de los organismos de
salud nacionales e internacionales) y de ahi la importancia de los esfuerzos de promocién del
consumo que hacen los productores a través de sus organizaciones y de las principales industrias
lacteas, con el respaldo del Ministerio de Agricultura.

Una de las industrias mas dindmicas del sector lacteo nacional es la de los quesos. En el pais se co-
mercializan distintos tipos, aunque predominan los de la familia del Gauda o Gouda, que ocupan
el primer lugar en el mercado, seguidos por los Chanco, que corresponden al producto que se
ha consumido tradicionalmente en el pais y que se caracteriza por presentar grandes variaciones
de color, composicion y humedad y que, a diferencia del Gauda, presentan una cascara que los
protege del exterior (Ediciones Especiales, [en Linea]).
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El queso “Mantecoso” es una variacion del Chanco y es elaborado tanto por la industria, como por
empresas de menor tamafio. Su masa es semiblanda, cocida a menor temperatura y con mayor
humedad (untuoso), tiende a escurrirse o deformarse, lo que causa dificultades en el transporte.
No se puede laminar, a diferencia del Chanco, que por lo general es de masa mas firme y sélida.
El queso Mantecoso es muy apetecido por ciertos consumidores y se vende a mayor precio que el
Chanco “corriente” (Esnaola, 2005).

Aun cuando en el pais se han establecido algunas normas para clasificar los quesos, los datos esta-
disticos disponibles no especifican los diferentes tipos o variedades que se producen. Sin embargo,
se estima que, en el afio 2004, alrededor del 70% del queso producido industrialmente en el pais
fue de tipo Gouda, lo que corresponderia a poco méas de 41.000 toneladas, a diferencia del Chanco
industrial, que podria alcanzar, al menos, al 20% de la produccién (12.000 t) (Esnaola, op. cit.).

Los tipos de queso Chanco, de campo o Mantecoso, los producen alrededor de 100 empresas de
tamafio pequefio y medio, ubicadas preferentemente en la zona sur. En el segmento de empresas
artesanales, definido como elaboradoras de queso de campo, se habrian producido unas 12.500
toneladas en 2004 (Esnaola, op. cit.).

Industrialmente se elabora un gran nimero de otras variedades de queso, entre las que destacan
las de pasta dura, como el Reggianito y el Parmesano, de los cuales se estima una produccién en
torno a 1.000 toneladas.

Por otro lado, el gran desarrollo de la demanda de las cadenas de comida rapida que ofrecen
pizzas ha estimulado la fabricacién de quesos tipo Mozzarella, cuyo volumen se estima habria
sobrepasado las 2.000 toneladas (Esnaola, op. cit.).

El resto de la produccién estd compuesta por quesos de tipo Cheddar, Edam o queso de bola,
quesos fundidos, quesos en pasta para untar y otros. Entre los quesos “delicatessen” destacan los
Camembert, Gruyere vy Brie.

El principal problema para la industria del queso es que el mercado interno es muy pequefio y el
consumo estacional: aumenta en los meses de febrero y marzo, y mantiene una curva estable has-
ta octubre. Ademas, el periodo en que el consumo es mas alto coincide con la menor produccién
de quesos y viceversa.

Chile muestra un consumo per capita de 130 litros de leche al afio y s6lo de 4 kilos de queso, a
diferencia de otros paises como Argentina, donde se consumen 12.

Produccion y consumo mundial de quesos

La produccién mundial de quesos (de todos los tipos), ha crecido sostenidamente durante los Glti-
mos 20 afios, superando los 13.500.000 toneladas y el consumo ha aumentado a una tasa de 2%
anual desde 1980, con valores de 13 kg/habitante/afio en Europa y 11 en Estados Unidos. El consu-
mo de quesos especiales ha crecido a mayor tasa que la de los tradicionales (Moura y Mujica, 2003).

Aunque el consumo per capita de leche ha disminuido En Estados Unidos, el de otros productos
lacteos ha aumentado sustancialmente; por ejemplo, el consumo de queso por persona se ha du-
plicado desde 1975 y en el afio 2004 alcanzé el record de 14,15 kg/persona, convirtiéndose en el
producto lacteo mas consumido (Jefferson y Rice, 2005).

Los consumidores norteamericanos estdn mostrando una mayor preocupacién por su salud, lo
que se refleja en un cambio en sus preferencias alimenticias; a la vez, demandan sabores mas mar-



FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 40 Produccion de Quesos Diferenciados en Curacautin

cados y productos con un manejo acorde con el creciente estilo de vida mévil. Estos cambios en
las actitudes de los consumidores se perciben positivamente en la industria de los lacteos ya que
representan una oportunidad para este tradicional mercado, que ha respondido con embalajes
renovados, una seleccién mas amplia de productos y marketing creativo.

Dentro de los catalizadores primarios que han contribuido al enorme crecimiento de la industria
del queso se incluyen: la tendencia de las preferencias por alimentos mas sanos y sabrosos, mas
gente que come fuera de sus casas y la popularidad en aumento de la cocina étnica que incorpora
el queso en forma importante. Un estudio de la revista Omnibus, conducido por Dairy Manage-
ment Inc., concluyé que al 93% de los consumidores norteamericanos de queso les encanta su
sabor (Jefferson y Rice, 2005).

No sorprende entonces, que el sabor es el atributo que mas consideran los norteamericanos a la
hora de elegir el queso, quienes buscan productos de calidad entre una amplia gama de texturas
y sabores. Esta tendencia ha estimulado la produccién de quesos méas grandes, con sabores mas
fuertes, maduros y con sabores Gnicos.

Los quesos especiales® son, probablemente, el sector méas dinamico de esta industria en Estados
Unidos y, sin dudas, han contribuido a su crecimiento general. En el afio 2003 su consumo alcanzé
los 385 millones de kg y gener6 US$ 6.400 millones, aproximadamente, lo que representa el 9,2%
del total de queso consumido y el 16% de las ventas totales. En los Gltimos 10 afios, el consumo
per capita de los quesos especiales ha crecido cinco veces mas rapido que el consumo total y el
queso de campo (un tipo de queso especial elaborado exclusivamente con la produccién lechera
de una granja especifica), ha mostrado un crecimiento sustancial en los Gltimos afios, si se compa-
ra con la expansién de vinos de California en la década de los afios 70 (Jefferson y Rice, 2005).

Potencial de expansion en Chile

La industria quesera en Chile alin presenta un enorme potencial de expansién, dado el bajo consu-
mo per capita nacional respecto de otros paises, sumado a los habitos de consumo conservadores
de los chilenos y a que les cuesta probar nuevas variedades disponibles en el mercado. Ello genera
un espacio tanto para variedades tradicionales, como para nuevos tipos de queso, en determina-
dos nichos de mercado. Por ello, el mercado de queso en el pais ha crecido, en general, entre 6 y
7% vy, especificamente los quesos finos, que son mas nuevos en Chile, entre 15 y 20.

De esta forma, el mercado interno de quesos factura anualmente una cifra cercana a los US$ 170
millones, con una participacién del 75% para la variedad Gauda, seguida del Mantecoso o Chan-
co y, muy por detras, los llamados “quesos finos”.

Con relacién a la oferta de materia prima para produccién de queso, el afio 2008 la Regién de los
Lagos concentr6 el 41% de la recepcién de leche en planta del pais (810 millones de litros) y la
Regién de Los Rios el 27% (530 millones). Ambas regiones concentraron el 68% del total nacional,
es decir, 1.340 millones de litros. De este total, se produjeron 51.626 toneladas de queso (15.739
en la Regién de Los Lagos y 35.886 en Los Rios), equivalentes al 89,5% de la produccién nacional
de queso ese afio (ODEPA [en linea]).

Cabe sefialar que la elaboracién de queso en las plantas lecheras practicamente se ha duplicado
en los Ultimos afios, desde un total de 35.835 t en 1993, a 61.745 en 2007, lo que demuestra una
clara expansion del consumo de este producto (ODEPA, op. cit.).

1"

3 La industria norteamericana del queso llama “especial” a un queso natural, de precio mas alto que uno
comdin, lo que es producto de su alta calidad, produccién limitada, valor de una produccién mayor o
técnicas de embalaje e ingredientes especiales.



Produccién de Quesos Diferenciados en Curacautin FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 40

Industria lactea menor

Las estadisticas sobre produccién lactea industrial datan desde los afios cincuenta; en el Cuadro
1 se observa que en el aflo 2006 se procesaron 1.818 millones de litros de leche, en 28 plantas
(ODEPA [en linea]). Sin embargo, un estudio complementario que investigd a empresas, principal-
mente de un tamafio menor, demostré que ese afio se procesaron, adicionalmente, 264 millones
de litros en 97 plantas distribuidas entre las regiones de Coquimbo y Aysén (INE, 2007).

La X Regién de Los Lagos* es la que reline el mayor nimero de plantas (24), seguida por las re-
giones VIII del Biobio (17), Metropolitana (16) y IX de La Araucania (15); también es la de mayor
volumen procesado con, aproximadamente, 134 millones de litros de leche, que corresponden al
50% del total procesado por este segmento industrial; le siguen las regiones Metropolitana y del
Biobio, con 17y 15%, respectivamente.

En cuanto al origen de la materia prima, de un total de 205 millones de litros, casi el 78%, corres-
pondié a leche adquirida por las plantas en el afio 2006; el resto es de produccién propia. La leche
adquirida proviene de un millar de proveedores, principalmente pequefios productores; alrededor
de 600 pertenecen a la Regién de Los Lagos.

El nimero de proveedores oscilé, en el afio 2006, entre 903 en el mes de julio y 1.131 en abril,
dada la estacionalidad en el nimero de proveedores, asi como en los volimenes entregados.

Respecto de la elaboracién de productos, el afio 2006 la industria lactea “menor”® totalizé, un
volumen anual de 22,6 millones de kilos de queso y la “mayor”,5 62,1; le sigue en importancia
el queso fresco y quesillos con 9,6 millones de kilos, por parte de la industria menor, valor muy
significativo comparado con los 9,1 millones de kilos de la industria mayor. EI Cuadro 2 muestra
el detalle de la produccién lactea entre 2005 y 2006 (INE, 2007).

Cuapro 2. Elaboracion de productos lacteos segin tipo de industria, 2005 y 2006

Producto TIPO DE INDUSTRIA LACTEA
Unidad 2005 2006
Mayor Menor Mayor Menor

Leche fluida | 297.929.011 1.498.080 319.494.537 2.403.953
Leche en polvo kg 62.792.485 - 69.490.994 -
Queso kg 67.175.674  18.959.883 62.071.547  22.610.406
Queso fresco y quesillo kg 10.506.995 7.093.040 9.088.073 9.611.750
Mantequilla kg 14.654.551 342.406 17.157.481 358.443
Crema fresca kg 19.791.586 70.425 20.379.887 106.498
Manjar kg 24.988.062 123.792 24.846.796 139.620
Yogur kg 189.435.773 1.963.483 157.979.522 2.479.250
Helado kg - 694.368 - 1.450.260

Fuente: INE (2007).

4 Este estudio se realiz6 cuando la X Region de Los Lagos incluia a la actual XIV Regién de Los Rios, hoy
separadas; por lo tanto, las cifras se refieran a la suma de ambas regiones.

5 Industria lactea menor: corresponde a las empresas cuyos antecedentes son recopilados trimestralmente
por el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) y que, en general, sus niveles de producciéon son de menor
relevancia que la mayor (INE, 2008).

6 Industria lactea mayor: corresponde a las plantas lecheras cuyos antecedentes productivos son recopilados
mensualmente por la Oficina de Estudios y Politicas Agrarias (ODEPA). Se le denomina mayor porque entre
ellas se encuentran las empresas mds importantes, ya que procesan un volumen de leche muy superior a
la industria lactea menor (INE, 2008).
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La mano de obra empleada en la industria lactea menor durante el afio 2006 fue, en promedio,
de 1.135 trabajadores que se desempefiaron en labores directamente industriales; se suman 430
personas que trabajaron en otras etapas como administracién, ventas y distribucién, entre otros.
Lo anterior suma 1.565 trabajadores.

Exportaciones de queso

Chile presenta una muy buena oportunidad de consolidar el desarrollo de su sector lechero, sobre
la base de sus aptitudes productivas que relinen aspectos como el entorno natural y la calidad
de la leche y de sus productos, asi como la excelente sanidad animal nacional. Esto, junto con la
capacidad empresarial y a la responsabilidad del pais, permitira perfilarse como un nuevo actor
emergente en el mercado internacional. Cabe sefialar que Chile, incluso si triplica sus envios,
continuara siendo un actor marginal, ya que actualmente exporta 300 millones de litros/afio, lo
gue equivale a una participacién del 0,8% de los 37 mil millones de litros que se exportan en el
mundo. La produccién mundial es cercana a los 550 mil millones de litros (Obreque, 2007).

Las principales exportaciones de Chile corresponden a queso Gouda, leche condensada y leche en
polvo; otras incluyen suero en polvo, dulce de leche y mantequilla.

Chile exporta quesos en una cifra cercana a los 51 millones de délares y el 99,6% es Gouda o de
tipo Gouda (Cuadro 3). Actualmente, el 97% de las exportaciones llegan al mercado mexicano,
seguido por el de Estados Unidos (Cuadro 4); esto es asi porque México otorgé a Chile preferen-
cias arancelarias, a lo que se suma que el resto de los mercados no estan abiertos a quesos de la
calidad y precio de los que Chile exporta.

Cuapro 3. Exportaciones totales de quesos (US$ FOB), 2008

Tipo Cédigo arancelario Valor (US$ FOB)
Gouda y tipo Gouda 0406901000 50.711.193
Cheddar y tipo Cheddar 04006902000 203.073
Edam y tipo Edam 0406903000 24.631
Total - 50.938.897

Fuente: ProChile [en linea].

Estados Unidos, en cuyo acuerdo hay una cuota de quesos, no consume Gouda, que es la principal
variedad que produce la industria local, y el precio que se obtendria no compensa el envio. En
paises de Centroamérica, los mercados son pequefios y la variedad Cheddar, que Chile produce
escasamente, se vende a bajos precios. Otros mercados pueden clasificarse como emergentes,
como es el caso de Corea del Sur, donde se han colocado algunos volimenes pequefios. Lo mismo
sucede con Japén (Cuadro 4).

Cuapro 4. Principales destinos de las exportaciones chilenas de queso Gouda y de tipo
Gouda (codigo arancelario 0406901000), 2008

Pais Valor FOB (US$)
México 49.155.937
Estados Unidos 651.593
Guatemala 363.381
Corea del Sur 289.203
Japén 244.399
Anguilla* 6.679

* Territorio britanico en América (Antillas menores, Caribe).
Fuente: ProChile [en linea].
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Existen ventajas que han motivado las exportaciones chilenas de productos lacteos, como las
rebajas arancelarias otorgadas por los Tratados de Libre Comercio (TLC) en varios mercados; otro
factor es que Chile puede aumentar su volumen a un costo menor, a diferencia de los principales
exportadores (Nueva Zelanda, Unién Europea y Australia), que tienen pocos espacios para crecer
y su costo es cada vez mayor (Obreque 2007).

Estas mismas ventajas han permitido un aumento de las exportaciones chilenas de queso. En el
Cuadro 5 se observa la evolucién de las exportaciones de queso Gouda, entre 2003 y 2008.

Cuapro 5. Exportaciones de queso Gouda (cédigo arancelario 0406901000), 2003 - 2008

Aho Volumen (kg) Valor FOB (US$) Valor medio (US$/t)
2008 11.266.319 50.711.193 4.501
2007 15.016.947 55.865.176 3.720
2006 11.120.580 31.581.703 2.840
2005 15.260.484 42.319.473 2.773
2004 9.228.181 23.265.718 2.521
2003 4.509.505 9.368.942 2.078

Fuente: www.odepa.cl - Estadisticas y precios - Industria lactea - Exportaciones lacteas.

Para aprovechar las ventajas hay que vencer problemas que no corresponden sélo a la tasa de
cambio o a barreras sanitarias, ya que también son amenazas constituir un mercado concentrado
y el ingreso de terceros paises a los mercados con los que se tienen preferencias arancelarias.

Chile aspira a ingresar a los paises con mayor demanda, entre los cuales lideran Japén y México
(2.500 millones de litros cada uno), Estados Unidos (2.400 millones) y China (2.200 millones).

Si Chile quiere aumentar sus exportaciones debe elaborar una estrategia pais en la que participen
representantes de la industria, de los productores y del Gobierno; también existen temas de futuro
a los que los industriales y productores deben estar atentos.

Segln Obreque (2007), se requiere: mejorar la legislacién medioambiental y laboral, invertir en
investigacion y desarrollo, potenciar la imagen de pais lacteo, tener cuidado con la calidad y me-
jorar el encadenamiento exportador.

En resumen, cada vez son mas las empresas nacionales que se orientan al mercado exportador,
con lo cual existe un volumen creciente de producto que sale al exterior. Ello, junto con el creci-
miento natural del mercado demandante de queso, genera un espacio para desarrollar la oferta
local y nacional de queso.

En este escenario, los productores primarios, al igual que las plantas pequefias, deben buscar el
mejoramiento de sus procesos productivos, de su eficiencia y de la calidad de sus productos, con
una linea base estratégica de diferenciacién por calidad.

Las expectativas de mercado para el Modelo de Gestién Quesos Diferenciados Curacautin, consi-
derando el escenario antes descrito, son altas si se orientan al nicho de consumidores de quesos
diferenciados, quienes crecientemente manejan informacién sobre calidad de los productos, son
mas selectivos y exigentes, estan dispuestos a comprar un mejor producto y a ofrecer un mayor
precio por él.
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2.3 Estrategia de implementacion

La estrategia de implementacion resultante del proyecto precursor se configura en funcién de
las siguientes etapas (Figura 1):

e Asociatividad y definicion de roles: productores de materia prima y elaboradores.

e Convocatoria de capacidades profesionales: implementacion de oficina de gerencia.
¢ Definicién de nicho y de estrategia de posicionamiento de mercado.

e Formacién de competencias para proveedores: capacitacion y asistencia técnica.

e Formacién de competencias para elaboradores: capacitacion y asesoria experta.

¢ Implementacion de plantas modulares y servicios.

¢ Formalizacién de la organizacion.

e Desarrollo de marca.

e Desarrollo empresarial.

Ficura 1. Etapas de la implementacion del Plan de Negocios
“Quesos Diferenciados Curacautin”

ASOCIATIVIDAD CAPACIDADES DEFINICIéN - FORMACION DE
Y ESTRUCTURA PROFESIONALES ESTRATEGICA

COMPETENCIAS

Definicién de roles: o Licitacion cargo gerente Nicho-Posicionamiento:
* 5 elaboradores ing. agrénomo, MBA * Nicho: mercado local
¢ 15 proveedores MMPP * Implementacion oficina * Diferenciacién por calidad

Proveedores de MMPP
o Capacitacion
o Asistencia técnica

FORMACION DE
md COMPETENCIAS

Elaboradores de queso
o Capacitacion
o Asesoria experta

DESARROLLO DESARROLLO DE MARCA,
EMPRESARIAL IMAGEN GRAFICA

o Estructura

FORMALIZACION DE IMPLEMENTACION -
LA ORGANIZACION PLANTAS MODULARES

¢ Ante S.L.I. Elaboracion de queso

* Marca comercial o Y
o Constitucion S. A. * Adquisicién contenedores|

¢ Logo

organizacional
e Generacion de habitos
¢ Definicién de funciones

* Resolucion sanitaria equipados
* Instalacion servicios

MMPP: materia prima

Asociatividad y estructura organizacional

Del grupo de productores de leche y participantes del acopio lechero, se seleccionaron cinco
productores para que cada uno implementara una planta quesera en su predio, y 15 producto-
res como proveedores de leche. Se organizaron para que tres proveedores entregaran 50 litros
diarios en una planta que, mas la produccién propia, se llegaba a un total de 200 litros/dia (20
kg de queso). En esta etapa, la asociatividad es sélo de caracter funcional y se arma en torno a
una unidad de negocio a desarrollar y sin formalizacién alguna.
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Desarrollo de capacidades profesionales

Esta actividad se subdivide en dos etapas relativas a la convocatoria de capacidades profesiona-
les y a la implementacién de una oficina de gerencia:

Para seleccionar al profesional que ocuparia el cargo de gerente comercial, se realiz6 un con-
curso publico basado en un perfil de habilidades en el ambito de negocios y de la gestién. La
seleccién estuvo a cargo de una comisiéon formada por personal de distintas organizaciones
asociadas al proyecto.

Cabe mencionar el caracter diferenciador que presenté la implementacién de este modelo de
negocios, donde la persona seleccionada para el cargo de gerente, no era experto predial, gana-
dero, ni veterinario, como es habitual encontrar, sino un experto en gestién y negocios lo que,
sin dudas, representé ventajas comparativas y un mayor potencial de éxito.

Definicion de la estrategia del negocio

La estrategia de negocios se desarroll6 a priori, definiendo el nicho de mercado al cual se orien-
tarfa el producto y su estrategia de posicionamiento y marca.

¢ Nicho de mercado

Se definieron como consumidores de queso de la comuna de Curacautin, y marginalmente de
Lautaro, los demandantes de queso de alta calidad que privilegian sabor y calidad organoléptica
por sobre el precio.

¢ Estrategia de posicionamiento

La estrategia de posicionamiento en el nicho objetivo establecido, es decir en el mercado comu-
nal de Curacautin con aquellos clientes que privilegian calidad por sobre el precio del producto,
fue la diferenciacién a través de la calidad e identificacién geogréfica.

Las implicancias de una estrategia de posicionamiento por diferenciacién por calidad son las
siguientes:

— La calidad del queso depende del buen manejo sanitario en toda la cadena productiva de la
leche, desde el predio hasta la planta procesadora.

—  Se debe capacitar y formar competencias productivas con buenas practicas en cada uno de
los participantes de la cadena agroindustrial.

- La calidad del producto también se relaciona con la raza Normanda, que se caracteriza por
una buena calidad de proteina y grasa de la leche, especial para la fabricacién de buenos
quesos.

- la situacién geografica de un plan de negocios como el descrito, representa la oportunidad
de explotar un sistema de comercializacién asociativa, con un sello para denominacién
geogréfica.

— Se deben estandarizar y definir los protocolos de produccién de leche y queso, tanto en

el predio como en las plantas procesadoras; los estandares deben estar formalizados y ser
transversales a todos los participantes de la unidad de negocio.

14



FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 40 Produccion de Quesos Diferenciados en Curacautin

Formacion de competencias

Esta actividad se desarroll6 tanto a estrato de productores proveedores de materia prima como
en el de elaboradores de queso en forma diferenciada. Todos los cursos fueron disefiados por el
gerente de la unidad de negocio, quien se preocup6, ademas, de convocar a los profesionales
para ejecutarla, con un fuerte énfasis en el desarrollo de una capacitacién acorde con las nece-
sidades de los productores.

¢ Productores de leche

Esta capacitacién se dirigié al grupo de 15 productores mas los cinco elaboradores que también
producen leche y su objetivo fue obtener leche de alta calidad y mayores estandares produc-
tivos. La entrega de herramientas a los productores se llevé realiz6 mediante capacitaciones y
asistencia técnica.

Se les entreg6 elementos orientados a mejorar el producto obtenido a través de nuevos pro-
cedimientos y de pequefias inversiones, tanto en el manejo sanitario como en el proceso de
extraccién de leche.

La asistencia técnica se orienté a mejorar diversos parametros productivos y reproductivos del
rebafio, como: aspectos sanitarios y productivos, inseminacién artificial, alimentacién y control
de calidad de la leche. Ademas, se entregaron herramientas para el control de plagas y malezas,
y manejo de praderas.

La capacitacion y asistencia técnica fue realizada por médicos veterinarios e ingenieros agréno-
mos especialistas, financiados por instrumentos de apoyo del Instituto de Desarrollo Agrope-
cuario (INDAP).

e Elaboradores de queso
Los cinco elaboradores de queso, propietarios de las plantas modulares, también fueron objeto
de capacitacién y asistencia técnica, las que mostraron dos atributos: ser gradual y estar disefia-

das o adaptadas estrictamente en funcién de sus necesidades.

La capacitacién a este grupo incluyé los siguientes cursos consecutivos, realizados con franqui-
cia SENCE:

- Tecnologia bésica de queso: manipulacién de alimentos.

—  Tecnologia quesera 1 (42 horas)

-  Tecnologia quesera 2: Produccién y comercializacién de quesos(120 horas)

La asistencia técnica estuvo a cargo de un experto en procesamiento de queso, quien visité las
cinco plantas, hizo un levantamiento de proceso y propuso mejoras para incrementar la produc-
tividad y calidad del queso.

Implementacion de plantas modulares

Se instalaron e implementaron mini plantas prediales para produccién de queso diferenciado
por calidad. Esta actividad se subdividié en las siguientes etapas:

e Convocatoria de proveedores de plantas modulares
¢ Seleccién de proveedores.
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¢ Adquisicién e instalacién de cinco contenedores equipados para procesamiento de queso.
e Instalacién de servicios: agua potable, luz, gas, alcantarillado.
¢ Obtencién de permisos sanitarios.

Inicialmente no se consideraron los costos ni el tiempo ocupado en la instalaciéon de servicios,
especialmente alcantarillado y fabricacién de pozos, lo que alargé significativamente el tiempo
requerido para la implementacién de la planta.

Las plantas implementadas tienen una capacidad de proceso de 200 litros/dia, son del tipo mo-
dular y presentan todo el equipamiento necesario para el procesamiento de queso. Estas “micro
agroindustrias” fueron compradas “llave en mano” a un proveedor de Puerto Varas. También
incluyen el sistema de temperatura y sélo requieren conectarse a los servicios: agua potable,
alcantarillado, energia eléctrica y gas (Figura 2).

Fiura 2. Planta modular para produccion de queso

a) Vista frontal exterior b) Vista interior

Formalizacion de la organizacion

La organizacién se formalizé usando la figura legal de una sociedad anénima (S.A.) y se llamé
“Agroindustrial Lacteos Andino Sociedad Anénima (SA)”. Los socios son cinco productores ela-
boradores de queso, quienes desempefian tres roles:

e producen una parte de la materia prima para su planta de proceso;
e elaboran o son maestros queseros;
e son propietarios accionistas de la S.A.

Esta figura juridica se eligié entre varias otras, como la sociedad limitada y la cooperativa, para
dar un énfasis en la naturaleza comercial del negocio.

Junto con la formalizacién de la organizacién como una empresa sociedad anénima de caracter

comercial, también se formaliz6 la estructura administrativa y se definié el directorio donde
todos los productores o unidades productivas participan.
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También se formalizé la empresa ante impuestos internos y se obtuvo un Rol Unico Tributario
(RUT) y giro comercial, a fin de formalizar su actividad tributaria. Se imprimié todo el material
grafico para el desarrollo del giro comercial: boletas, facturas; tarjetas de presentacién, dipticos
y etiquetas. La propuesta inicial incluia la obtencién e impresién de c6digo de barras, actividad
que no se realizé porque la estrategia de venta no incluyé supermercados como canal priorizado
de distribucién.

Desarrollo de marca e imagen grafica

La empresa “Agroindustrial Lacteos Andinos S.A.” operé mediante la marca comercial “Quesos
/)

Curacautin”, que cumple con el atributo de identificacién de su origen que se planteé como una
de las estrategias de posicionamiento del producto en el mercado (Figura 3).

Ficura 3. Logo de la marca
comercial Quesos Curacautin

Desarrollo empresarial

Se realizé un ordenamiento empresarial en que el principal gestor fue el gerente de la unidad de
negocio, quien se preocupé de propiciar y generar habitos administrativos en la sociedad ané-
nima, y de desarrollar un proceso de planificacién empresarial participativa; progresivamente
armé la estructura operativa de la organizacién y definié los roles.

Tanto los habitos como la operacién de la sociedad se traspasaron a la organizacién mediante
reuniones dindmicas y periddicas, las que se realizaron con tabla de temas a tratar y formali-
zacién de acuerdos, y se llevd un libro de actas. También se realizé un taller de asociatividad y
desarrollo organizacional, y se conformé el directorio de la organizacién; ésta adquiri6 compe-
tencias para definir y confeccionar las pautas de pago a proveedores de materias primas.

Linea de tiempo y problemas en la implementacion

En el proceso de implementacién se presentaron algunos problemas que retardaron el proceso
hasta que la unidad de negocios estuvo operativa; aunque éstos no fueron considerados en
la propuesta inicial, deben considerarse al momento de replicar el modelo propuesto. Estos
problemas, que debieron ser resueltos, son de tipo administrativos y financieros, y representa-
ron una excesiva demanda de tiempo, ademas, en aspectos técnicos y legales. Las etapas de
implementacién y los problemas ocurridos durante el transcurso del proyecto se detallan en el
Anexo 1.
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2.4 Rentabilidad esperada

A continuacién se presentan los supuestos y parametros base utilizados en la estimacién de los
flujos de fondos actualizados y la rentabilidad esperada del Plan de Negocios Quesos Diferencia-
dos Curacautin.

Inversiones y capital de operaciones

Las inversiones corresponden a los cinco contenedores con las plantas modulares y a equipamien-
to menor, instrumental y recursos para el proyecto de ingenieria (Cuadro 6).

Cuapro 6. Inversiones del Plan de Negocio Quesos Diferenciados Curacautin

item Valor Cantidad Total
unitario ($) (%)
Microunidades agroindustriales 9.000.000 5 45.000.000
Proyecto de ingenieria y pozo 3.000.000 5 15.000.000
Instrumental equipamiento menor 800.00 5 4.000.000
Total 12.800.000 5 64.000.000

La inversién total es de $ 12.800.000 por unidad de proceso y de $ 64.000.000 para la unidad de
negocios en total.

El capital de operaciones incluye costos de permisos sanitarios $850.000 y creacién de la empresa
(abogado, gastos notariales, conservador, publicaciones en el Diario Oficial y apertura de giro en
el Servicio de Impuestos Internos), por $550.000 y gastos iniciales de puesta en marcha. Todo esto
asciende a un total de $ 2.250.000 para la sociedad an6énima o unidad de negocios, y a un total
de $ 450.000 para cada unidad agroindustrial o planta de proceso.

Supuestos y parametros productivos para analisis econémico

Para definir los parametros productivos necesarios para realizar la evaluacién econémica, se con-
sideré una recepciéon anual de materia prima por unidad agroindustrial o planta de proceso de
45.540 litros (227.700 | para toda la unidad de negocios) y una produccién de queso de 4.905 kg/
afo (24.525 kg para la unidad de negocios) (Cuadro 7). Los resultados de esta estimacién se con-
trastaron con los datos de producciéon y materia prima recepcionada para el afio 2005 (Anexo 2).

Cuabro 7. Parametros productivos por unidad de negocio (sociedad anonima) y por
unidad agroindustrial (planta modular)

Parametro Unidad de negocio* Unidad agroindustrial

Materia prima procesada I/dia  dias/mes I/mes mes/aio |/afo I/dia dias/mes I/mes mes/afio |/afio
Invierno 780 75 11.700 30 70.200 | 156 15 2.340 6 14.040
Verano 875 150  26.250 30 157.500 | 175 30 5.250 6 31.500

Total - - - - 227.700 - 45.540

Producto terminado kg/dia dias/mes kg/mes mes/aio kg/afio | kg/dia dias/mes kg/mes mes/afio kg/aiio
Invierno 100 75 1.465 30 8.775 20 15 293 6 1.755
Verano 90 150 2.625 30 15.750 18 30 525 6 3.150

Total - - - - 24.525 - 4.905

* Compuesta por cinco plantas o unidades agroindustriales.

Supuestos:

— Rendimiento (I materia prima/kg queso): invierno = 8; verano = 10.

— N° dias trabajados/mes: invierno = 15; verano = 30.
— Meses productivos: invierno = 6; verano = 6.

Fuente: com. pers. Sr. Alvaro Leén, 2007, gerente del proyecto precursor. Temas tratados: etapas de imple-
mentacién, resultados, problemas de implementacién y planillas de costos.
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Costos

Los costos se estructuraron sobre valores reales, temporada 2005-2006, segin Le6n (com. pers.)
y fueron ajustados a diciembre de 2007, con un incremento de 15%. El costo anual total fijo para
la sociedad anénima, es decir, para la unidad de negocios, o para las 5 unidades agroindustriales
en conjunto es de $ 25,2 millones, no obstante, para una sola unidad agroindustrial baja a $ 4,9
millones, lo que significa un beneficio por economias de escala, especialmente en lo referido a
honorarios profesionales del gerente, veterinario, y técnico agricola, los cuales no son financiables
con la operacién de una unidad en forma individual.

Por su parte, el gasto anual de administraciéon y ventas es de $ 138.000 parala S.A.y de $ 276.000
para cada unidad agroindustrial; el costo variable total es de $ 1.663/kg producido (Cuadro 8).

El beneficio por economia de escala se refleja en la posibilidad de contar con servicios profesiona-
les y técnicos para la supervision de la operacién, administracién y gastos de venta y comercializa-
cion. Este Ultimo punto se torna relevante al considerar que el principal factor de competitividad
del sistema corresponde a la diferenciacién del producto comercializado con marca propia, lo
cual no es posible sin una estructura societaria, permisos sanitarios regularizados y una gestion
profesional en los ambitos de produccién y comercializacién, que permitan un aseguramiento de
calidad.
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Cuabro 8. Estructura de costos

a) Costos fijos por unidad de negocio y unidad agroindustrial

item costos fijos Unidad de negocio Unidad agroindustrial
Total planta Total planta  Plantas $/mes/ $/aio/
($/mes) ($/ano) (N°) planta planta
Honorarios profesionales
Gerente comercial 700.000 8.400.000 5 140.000 1.680.000
Veterinario 450.000 5.400.000 5 90.000 1.080.000
Técnico agricola 330.000 3.960.000 5 66.000 792.000
Mano de obra proceso
Maestro quesero 450.000 5.400.000 5 90.000  1.080.000
Subtotal 1.930.000 23.160.000 - 386.000  4.632.000
Insumos fijos
Ropa de trabajo 35.000 420.000 5 7.000 84.000
Otros insumos fijos 60.000 720.000 5 12.000 144.000
Subtotal 95.000 1.140.000 - 19.000 228.000
Otros costos fijos 75.000 900.000 5 10.000 120.000
Total costos fijos 2.100.000 25.200.000 - 415.000  4.980.000
Gastos administracion y ventas 115.000 1.380.000 5 23.000 276.000
b) Costos variables
ftem costos variables Total planta
($/kg queso Chanco) ($/mes)
Materia prima e insumos de proceso
Materia prima (leche) 1.100,7
Cultivos lacteos 77,0
Cuajo 19,8
Sal 14,5
Cloruro de calcio 1,2
Subtotal 1.213,2
Otros insumos variables
Gas 172,5
Electricidad 115,0
Agua potable 38,3
Etiquetado 41,4
Subtotal 367,2
Otros costos variables 82,2
Total costos variables 1.662,7
Notas:

Costos reales segiin Alvaro Len, com. pers. (2007), gerente del proyecto precursor, actualizados con tasa
1,15.

Honorarios profesionales consideran media jornada para la unidad de negocios, que se prorratea en las 5 uni-
dades agroindustriales que la componen.

Para costo unitario de materia prima, ver cuadro 9 (promedio Gltimos 10 afios: $ 138/I).

El costo de la materia prima (leche fluida) para los Gltimos 10 afios tuvo un valor promedio de

$ 138/litro, de acuerdo a la base de datos de precios a productor de ODEPA [en linea], ajustado
segln IPC de diciembre de 2007 (Cuadro 9).
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Precio del producto

En el periodo 1998-2007 el precio de queso Chanco a consumidor final registré un valor prome-
dio ajustado por IPC (sin IVA), igual a $ 3.117/kg. Por su parte, entre 2005 y 2006 la sociedad
anénima comercializé su producto a un precio nominal de $ 2.705/kg que, ajustado seguin IPC,
representa un valor igual a $ 2.988/kg, sin IVA. No obstante, durante el afio 2007 y como conse-
cuencia del alza registrada en los productos lacteos, “Quesos Curacautin” colocé sus productos a

un valor de $ 3.300/kg (Cuadro 9).

Cuapro 9. Precio histérico del queso Chanco

Aiio Queso Chanco* Precio leche ** Precio queso
($/kg) (&YD) Chanco*** ($/kg)
1998 3.214 130 -
1999 3.257 124 -
2000 3.248 132 -
2001 3.255 141 -
2002 3.174 123 -
2003 3.187 135 -
2004 2.852 139 -
2005 2.811 139 2.988
2006 2.766 133 2.988
2007 3.403 180 3.300
Promedio 3.117 138 3.092

* Precio a consumidor final sin IVA.

** Precio a productor sin IVA.

*** Valor de venta unidad de negocio, sin IVA.

Estos tres valores estan ajustados a IPC de diciembre de 2007.
Fuente: ODEPA [en linea].

Ingreso bruto anual por unidad agroindustrial

La produccién para el primer afio se proyecta en 4.905 kg de queso por unidad agroindustrial y
24.525 para la S.A. (Cuadro 7). Para estimar los ingresos se consideré como referencia un precio
de mercado basado en el promedio histérico (sin IVA) para los dltimos 10 afios, ajustado segin
IPC a diciembre de 2007 (ODEPA [en linea]). Asi, el ingreso por unidad agroindustrial para el afio
1 alcanza $ 15.287.566, calculado de la siguiente forma:

¢ ingreso anual por planta =4.905 kg x $ 3.117/kg =$ 15.287.566

Del segundo afio en adelante se considera una produccién adicional del 30% debido al mayor
uso de capacidad instalada, posterior a la puesta a régimen del sistema durante el primer afio.
Con ello, el ingreso anual desde el segundo afio llega a $ 19.873.835, calculado de la siguiente
forma:

e ingreso anual por planta =4.905 kg x 1,3 x $3.117 /kg = $ 19.873.835

Flujo de fondos y rentabilidad por unidad agroindustrial

El analisis de flujo y calculo de los parametros de rentabilidad se realizaron por unidad agroindus-
trial, con la finalidad de reflejar el beneficio obtenido por un pequefio productor promedio. Asi es

posible comparar el beneficio individual del productor que participa de un sistema asociativo de
produccién y comercializacién, respecto del ejercicio individual.
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Basada en la informacién de los flujos de costos (Cuadro 8) e ingresos brutos anuales, la estima-
cién de rentabilidad del proyecto por unidad agroindustrial (con una tasa de interés comparativa
de 12% y un horizonte de 6 afios) arroja un Valor Actual Neto (VAN) igual a $ 4,5 millones y una
Tasa interna de Retorno (TIR) de 20,5% (Cuadro 10).

La depreciacién se consideré de naturaleza lineal (no acelerada) y con una vida Gtil para el equi-
pamiento de 10 afios.

Cuapro 10. Flujo de fondos y rentabilidad por unidad agroindustrial (horizonte de 6

afnos)
Item ANO
($ x mil/afo) 0 1 2a6
Ingresos* - 12.288 19.874
Costos variables** - 8.155 10.602
Costos fijos - 4.980 4.980
Margen operacional - 2.152 4.292
GAV* - 276 276
Utilidad operacional - 1.875 4.016
Depreciacién - 1.280 1.280
Utilidad antes de impuesto - 596 2.736
Impuesto (17%) - 101 465
Utilidad neta - 495 2.271
Depreciacién - 1.280 1.280
Utilidad del ejercicio - 1.775 3.551
Flujo anual
Utilidad del ejercicio 0 1.778 3.551
Inversion 12.800 0 0
Capital de trabajo 450 0 0
Valor residual*** 0 0 0
Flujo anual -13.250 1.775 3.551
VAN (12%): $ 4.530.000
TIR: 20,5%

* En ingresos se considera que desde el afio 2 la producciéon aumenta 30% (250 | de materia prima/dia en
temporada de verano).

** En costos variables también se considera un aumento de 30% desde el afio 2 (costo variable afio n = costo
variable afo 1 x 1,3).

*** Para valor residual se supone una depreciacion lineal a 20 afios (inversién/20 x 14).

* Gastos de administracion y ventas.

Analisis de sensibilidad

Nudmero de unidades agroindustriales por unidad de negocio. Los honorarios profesionales
son uno de los costos fijos mas relevantes y ascienden a $ 3,5 millones anuales por unidad agroin-
dustrial. Si se excluye este item, la rentabilidad se incrementaria desde $ 4,53 millones a 16,65, es
decir, el equivalente a un 357%. Por lo tanto, si se incrementa el nimero de unidades que confor-
man la S.A., la rentabilidad de éstas aumentaria, ya que los costos de honorarios profesionales se
prorratearian en un mayor nimero de unidades. El equipo de profesionales perfectamente podria
manejar 10 unidades, es decir, el doble respecto al actualmente considerado, lo que reduciria el
costo de honorarios por planta en un 50%. En este caso, el VAN seria igual a $ 10,6 millones, lo
que representa un incremento de la utilidad neta de 234% (Cuadro 11).
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Precio del producto. Al sensibilizar el precio del producto e identificar el valor al cual el VAN se
hace igual a cero, se observa un precio critico de $ 2.898/kg. Ello evidencia una resistencia relati-
vamente baja de la rentabilidad del proyecto a variaciones negativas en el precio del producto fi-
nal. Adicionalmente, en el mercado el precio del producto tiene una directa relacién con el precio
de la materia prima, por lo tanto, para efectos del proyecto, el beneficio responde negativamente
frente a bajas en el precio del producto sin una modificacién en el valor de compra de la materia
prima, lo cual representa un alta dependencia a cambios en el precio de mercado del producto
(Cuadro 11).

Inversion amortizada. En el caso de estar cubierto o amortizado el valor de la inversion, la ren-
tabilidad del Modelo se incrementa alcanzando un VAN de $ 11,9 millones de pesos, lo que
representa un incremento de 264% (Cuadro 11). Esto es especialmente relevante si se utiliza una
depreciaciéon acelerada y amortizacién de infraestructura a 5 afios, puesto que la utilidad de cada
unidad se incrementaria en forma significativa, alcanzando estos valores una vez recuperada la
inversion, a partir del sexto afio.

Cuabro 11. Analisis de sensibilidad

Parametro Valor Valor VAN VAN Incremento

sensibilizado actual sensibilizado actual sensibilizado (%)
(millones $) (millones $)

N° plantas/

sociedad anénima 5 unidades 10 unidades 4,5 10,6 234

Precio producto $3.107/kg $ 2.898/kg 4,5 0 -100

Inversion $12,8 $0 4,5 11,9 305

2.5 Gestion de las unidades de negocio

La figura asociativa con la cual se inicia la gestién del Modelo de Gestién Quesos Diferenciados
Curacautin, fue de caracter funcional sin mediar una organizacién formal. Asi, de un grupo inicial
de 80 productores organizados en torno a un acopio lechero y como consecuencia de las malas
condiciones de comercializacién de su leche, 20 decidieron conformar una unidad de negocio
para la produccién y comercializacién de queso. Luego de conformar dicha sociedad “de hecho”,
se segmentaron en dos grupos: el primero integrado por cinco productores que serian los propie-
tarios de las plantas modulares prediales para procesar queso y el segundo, conformado por los
otros 15 productores, quienes se constituirian en los proveedores del grupo anterior.

Posteriormente, la organizacién adquirié una estructura conformada por los siguientes actores
(Figura 4):

e directorio,

e gerencia comercial,

e sucursales o plantas procesadoras,

e productores proveedores de materia prima,
e equipo técnico,

e contador.

Después de la organizacion informal, y ya con los demas actores en el sistema, la unidad de ne-
gocio se formalizé juridicamente como una sociedad anénima de caracter cerrado, conformada
s6lo por los productores propietarios de las plantas de proceso. Esto significé que, desde ese mo-
mento, los proveedores de materia prima no estaban obligados a entregar leche a las plantas y su
compromiso era s6lo de palabra.
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Ficura 4. Estructura del Modelo de Gestion Quesos Diferenciados Curacautin

Directorio

(integrado por los
5 elaboradores

Equipo técnico

Contador

1 1 1 1
¢ l?l 1?; l?

|
DEG 006 OeE @B
1 1 1 _

S: sucursal o planta procesadora  P: productor proveedor de materia prima

El directorio de la sociedad anénima cerrada esta constituido por los cinco elaboradores de queso,
quienes son los responsables de reunirse con el gerente comercial, quien debe informarles el esta-
do de la unidad de negocio y, en conjunto, definir las directrices de la organizacion.

En el Modelo de Gestién Quesos Diferenciados Curacautin, el gerente es elegido por concurso
publico y se privilegian aspectos de gestién, administracién y comercializacién, méas que capacida-
des técnicas agronémicas o veterinarias. Esto, sin dudas, implicé al final de la implementacién del
Modelo un resultado mas exitoso, producto del enfoque de operacién de la unidad de negocios.

Aunque el gerente rinde cuentas al directorio, tiene la responsabilidad de controlar el buen desem-
pefio de las unidades agroindustriales y el cumplimiento de los protocolos de calidad establecidos.
Esto es un elemento clave de la gestién, ya que son los mismos directores de la sociedad quienes
establecen esta condicién de autocontrol, mostrando una alta responsabilidad y compromiso
con la sustentabilidad del negocio. El gerente también controla el desempefio de los productores
proveedores de materia prima.

El gerente tiene el apoyo del equipo técnico, agronomos y veterinarios, quienes bajo su coordina-
cién y administracion realizan la asistencia técnica a los productores. Este equipo esté constituido
por consultores del Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP) y, por lo tanto, son financiados
principalmente por este organismo.

Cada una de las cinco plantas de proceso o mini unidades agroindustriales se vincula con tres
proveedores de materia prima; cada uno entrega 50 I/dia a la planta, lo que representa un total de
50 litros de recepcion de leche para proceso, los cuales, sumados a 50 litros de produccion propia,
cubren toda la capacidad de produccion de la unidad de proceso, es decir, 200 litros.

Las unidades de proceso, emplazadas en los predios de los cinco productores propietarios de la so-
ciedad anénima cerrada, se constituyen en una suerte de sucursal, ya que cada una produce queso
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propio, con un mismo estandar, que venden fuera de la fabrica con una misma imagen de marca
y con el mismo tipo de facturas y boletas, las que entregan al contador para que las incorpore en
la contabilidad de la unidad de negocio.

El Modelo de Gestién implementado diferencia las tres funciones de los socios directores: provee-
dores de materia prima (50 I/dia), mano de obra como maestros queseros y microempresarios
propietarios de acciones. Esta desagregacion de funciones también se valoriza y se especifican sus
ingresos individuales.

En sintesis, aunque la comercializacién del queso puede realizarse en el predio por parte de cada

una de las plantas, ésta continda teniendo un caracter asociativo, porque se comparte la misma
imagen grafica, administracién contable y unidad de negocios o sociedad anénima.

> 3. Alcance del negocio

El Plan de Negocios Quesos Diferenciados Curacautin busca implementar mini plantas de pro-
cesamiento y produccién de queso (emplazadas en predios de productores) y no contempla la
posibilidad de escalamiento. Las unidades agroindustriales (médulos contenedores) tienen una
capacidad fisica limitada en espacio y en productividad del equipamiento, con un maximo de
200 litros de materia prima procesados al dia.

Lo que busca este Modelo es proporcionarle una salida sanitaria a la leche de los productores,
que histéricamente han entregado a un acopio lechero con muy malas condiciones de negocia-
cién y asi mejorar las condiciones del presupuesto familiar.

El andlisis econémico y los resultados de la implementacién del Modelo son muy auspiciosos
para los productores, especialmente después de amortizar la inversién o en un esquema de
subsidio estatal de dicha inversién. Lo importante es que, después de este eventual subsidio,
los productores se convierten en agentes autosustentables econémicamente, ya que se produce
el quiebre efectivo del asistencialismo histérico. No obstante, existe un potencial de expansién
econémico del Modelo, en la medida que se consideren los siguientes elementos:

e disminucién de la capacidad ociosa de las unidades agroindustriales,
e aumento del ndmero de sucursales.

El primer elemento se puede lograr mejorando la productividad lechera y aumentando la cali-
dad y el tamafio del plantel. Si esta expansion representa en temporada alta un exceso de mate-
ria prima respecto la capacidad de la planta, entonces se puede realizar una venta de excedentes
de leche. Si la capacidad de la planta en un horizonte de 6 afios fuese ocupada eficientemente,
los flujos netos actualizados aumentarian desde $ 4,6 millones a 15,3, incluso considerando la
carga de amortizacién de la inversién.

El segundo elemento, el aumento del nimero de sucursales, por ejemplo a 10 unidades en vez
de las cinco actuales, se puede administrar por el mismo grupo de trabajo; ademas, el prorra-
tear el costo de los honorarios profesionales entre un mayor nimero de unidades representa
una disminucién significativa del costo total y, por lo tanto, un aumento del beneficio neto. En
efecto, en un horizonte de 6 afios, los flujos a valor presente se incrementan en $ 8 millones que,
sumado a un efecto integrado de disminuir la capacidad ociosa, representa un aumento poten-
cial de la rentabilidad, en el mismo horizonte, de $ 19 millones; si adicionalmente se elimina la
amortizacién de la inversién, la rentabilidad supera los $ 30 millones.
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Mas alla del aumento de la rentabilidad de las unidades actuales, el gran potencial del Modelo
esta en su atributo de su posible réplica en productores de similares condiciones a las de los
beneficiarios del proyecto precursor. Es una posibilidad cierta y validada la mejora de sus con-
diciones econémicas, al convertirlos en mini empresarios que logran en forma definitiva una
sustentabilidad econémica y una mejor condicién de vida.

> 4. Claves de viabilidad

En funcién de los resultados alcanzados, el Plan de Negocios Quesos Diferenciados Curacautin
mostré ser un modelo efectivo, donde se identifican elementos claves que se deben considerar al
ser replicado:

e gerencia profesionalizada con perfil de gestién y administracién,
e productores elaboradores con produccién propia,
¢ minimo de cinco plantas o sucursales.

Para el desarrollo exitoso del Modelo es necesaria la participacién de un gerente comercial con for-
macién en el &mbito de la gestién, administracion y negocios. En el caso del proyecto precursor,
el cargo fue ocupado por un ingeniero agrénomo con una maestria en administracién (MBA). Su
gestion permitié llevar a buen término el proyecto precursor y generar habilidades y capacidades
permanentes en la organizacién, las que hoy, sin su participacién, continGan manteniendo un
modelo exitoso.

La viabilidad del Modelo también exige que los propietarios de las unidades agroindustriales
sean productores, al menos, de una parte de la materia prima necesaria para cubrir los reque-
rimientos de la planta. Esto permite eliminar o disminuir el riesgo que proveedores de materia
prima opten por la venta directa de la leche al consumidor final. Muchos de ellos actualmente
venden casi a $ 300 el litro, lo cual representa un mercado mas atractivo que las plantas de pro-
ceso.

Otro aspecto clave es que el Modelo propuesto tiene un alto costo en honorarios profesionales, los
gue se prorratean entre todas las sucursales. Aunque éste es relevante considerando las cinco uni-
dades actuales, puede ser cubierto por los ingresos; no obstante, un nimero mayor de sucursales
mejoraria ostensiblemente la rentabilidad de la unidad de negocio. Cabe sefialar que con menos
de cinco unidades estos costos se elevan a valores practicamente de rentabilidad negativa.

> 5. Asuntos por resolver

Queda pendiente definir estrategias tendientes a mejorar la productividad predial y aumentar el
volumen de materia prima recepcionada por dia, a fin de mejorar los resultados econémicos de
la unidad de negocio. En este sentido también se hace necesario el mejoramiento genético para
aumentar la habilidad lechera del plantel.
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SECCION 2

El proyecto precursor

> 1. El entorno econémico y social

El proyecto precursor se desarrollé en la comuna de Curacautin, ubicada al este de la provincia de
Malleco y en el norte de la Regién de La Araucania. La capital comunal, Curacautin, se emplaza a
90 kilémetros de la capital regional, Temuco.

Esta comuna se ubica en la precordillera de la Regién y la actividad econémica mas importante es
el comercio, seguida por la agricultura, servicios, transporte y comunicaciones, e industria manu-
facturera. Su poblacién total, al afio 2000, era de 18.135 habitantes, con un caracter mayoritaria-
mente urbano (70,23%). Un gran porcentaje de la poblacién se dedica a la actividad agricola y
maderera, aunque en general estacionalmente en verano, en los bancos aserraderos o en cosecha
de cereales. La actividad agropecuaria comunal principalmente corresponde a la crianza extensiva
de ganado y luego a la produccién de cereales y leche, todas con un escaso retorno econémico.

La familia campesina que se desempefia en el rubro lechero ha enfrentado histéricamente una
serie de problemas relacionados con la persistente baja del precio de la leche y con la baja capa-
cidad negociadora que disponen. Las iniciativas de acopio lechero impulsadas por el Estado en
1996, cuando consignaban un precio de venta de $ 120/I, recibieron en 2002 un precio inferior a
$ 80, lo que para el régimen productivo de estas familias representa un nivel minimo de margen
econdémico. Por esta razén los centros de acopio han ido desapareciendo, y en el afio 2002 se
buscaron destinos informales para la oferta de leche. En la comuna se estima, por este efecto, un
volumen de 40.000 litros/dia de leche producida sin recepcionar en planta.
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En este escenario de ausencia de centros de acopio lechero, el excedente productivo ha sido co-
mercializado en la comuna como leche fluida y como queso artesanal fabricado en las casas de los
productores, procesado en ausencia de infraestructura y practicas sanitarias adecuadas, con baja
calidad y productividad, lo que, en definitiva, representa un bajo impacto econémico y riesgos
para la salud de los consumidores.

En el proyecto precursor participaron agricultores que se desenvolvian en un precario escenario
socioeconémico, con mano de obra de baja calificacién, con superficies prediales reducidas y sin
capacidad comercial. Su capital de explotacién era deficitario tanto para adaptarse a condiciones
de mercado, como para modernizarse en infraestructura y equipamiento. No obstante, con el
apoyo de FIA, a través del proyecto precursor, y con financiamiento de instrumentos de INDAP,
han podido mejorar su infraestructura predial, y actualmente cuentan con galpones para estabu-
lacién del ganado y acopio de forraje, asi como equipamiento para ordefia y luz eléctrica.

Ademas, los agricultores han aplicado mejoramiento genético mediante inseminacién artificial de
la raza Normanda con toros franceses, y poseen vaquillas normandas F1 y F2. También han mejo-
rado sus praderas, a través del Sistema de Incentivos para la Recuperacién de Suelos Degradados
(SIRSD), con un promedio predial de 3 ha de pradera artificial y una de suplementada.

El contexto ganadero de Curacautin, con relacién a otras zonas agropecuarias, ostenta una ventaja
comparativa: su base genética de raza Normanda, que desde principios del siglo XX se ha venido
adaptado al clima y condiciones topogréficas, cuando familias locales importaron reproductores
y vacas desde Francia. En el mundo esta raza es quesera por excelencia, ya que su leche presenta
favorables atributos respecto del contenido de proteina (genotipo kappa caseina BB) y materia
grasa, propicios para elaborar quesos de calidad especial, con un rendimiento productivo de 5 a
20% adicional, respecto de otras razas.

» 2. El proyecto precursor

El proyecto “Elaboracién predial de quesos diferenciados con denominaciéon geogréfica, una al-
ternativa de desarrollo para pequefios agricultores de la comuna de Curacautin”’ fue desarrollado
con financiamiento de FIA y ejecutado por la Municipalidad de Curacautin en asociacién con
INDAP Area Curacautin, entre los afios 2002 y 2005.

Su objetivo general fue crear y fomentar una alternativa de desarrollo local mediante la innovacién
en el sistema de gestion predial, orientado a la elaboraciéon de quesos diferenciados con denomi-
nacién de origen.

Los objetivos especificos fueron:

¢ Implementar un sistema de gestién predial asociativo.

e Estructurar un sistema productivo lechero basado en raza Normanda y en alimentacién con
praderas.

e Instalar e implementar microagroindustrias prediales de quesos diferenciados

e Estandarizar criterios de calidad de leche y un proceso tecnolégico de elaboraciéon de
quesos.

e Implementar y ejecutar un programa de comercializacién asociativa que distinga la
denominacién geogréfica y la diferenciacién de quesos.

7 Cédigo FIA-PI-C-2002-1-P-062.
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2.1 La validacion del Modelo

En sus origenes, el proyecto precursor se concibié eminentemente como de produccién. No obs-
tante, en la reformulaciéon de la propuesta inicial, y por solicitud de FIA, el énfasis estuvo en el
desarrollo de la gestion. En este ambito se identificaron los grandes riesgos en su implementacién
y, por lo tanto, en ese ambito se circunscribe su aporte a la innovacién del sector agropecuario.

La gerencia del proyecto

Como el riesgo inherente de la implementacién del proyecto radica en el ambito de la gestidn,
a priori se convocd (via licitacién publica) a profesionales para ocupar el cargo de gerente co-
mercial, cuyo perfil correspondia a una persona con capacidades en el ambito de la gestién; por
ejemplo, un ingeniero civil o agrénomo, o médico veterinario con experiencia en gestién, ad-
ministracién y comercializacion. En conformidad con las expectativas se contraté a un ingeniero
agrénomo con una maestria en administracion (MBA), quien resulté clave para el desarrollo
exitoso del proyecto.

La sociedad anénima

Aunque inicialmente se analizaron diversas figuras juridicas asociativas, como la sociedad limita-
da y cooperativa, la organizaciéon de los cinco productores propietarios de las plantas queseras
prediales se formaliz6 como una sociedad anénima (S.A.) cerrada, a fin de enfatizar su naturaleza
productiva y comercial.

Este modelo administrativo fue esencial en el desarrollo efectivo de la unidad de negocio, ya que

potencié el impacto de las capacidades de gestion del gerente, asi como el traspaso de capacida-
des a la organizacién para gestionar su unidad de negocio.

2.2 El Modelo de Gestion y sus resultados

Con apoyo de la gerencia se estructuré administrativamente la sociedad anénima mediante un
directorio compuesto por los propietarios de las cinco unidades agroindustriales prediales. La con-
formacion de la S.A. y la estructura administrativa desarrollada permitieron:

e Contar con una estructura administrativa eficaz, que a la fecha funciona sin gerente ni apoyo
profesional externo en el rea de gestion.

e Desarrollar una planificacion participativa, con una definicién clara de la estrategia
empresarial.

e Desarrollar una estructura de costos que hace eficiente la administracion.

e Alcanzar una alta capacidad de respuesta a cambios internos y del entorno, mediante reuniones
periddicas, tabla de temas y formalizacién de acuerdos.

e Acceso a capacitacion y asesoria tendientes a estandarizar conocimientos en produccién
lechera, manipulacién de alimentos, tecnologia quesera e, incluso, en fortalecimiento
organizacional. La asociatividad permitié disminuir costos en capacitacién y asesorias, asi
como unificar criterios y conocimientos.

e Elaboracién predial de quesos con protocolos de produccién estandarizados.

e Comercializacién bajo una misma marca: “Quesos Curacautin”, principalmente al detalle,
pero con un estandar de calidad superior a productos artesanales del mercado y con un
mayor potencial de precios.

e Comercializacién directa en predio o a una cartera de clientes de cada productor elaborador
de quesos, formalizada mediante boletas y facturas de la organizacién y con ingresos directos
para el productor.
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e Confianza por parte de los proveedores de leche, ya que saben que existe una organizacién
que velard y mediara por el justo pago de la materia prima entregada.

e Compra asociativa de insumos y aumento de la capacidad negociadora.

e Desarrollo de una pauta de pago generalizada para la materia prima.

e Separacién de los distintos roles del productor y valorizacién independiente de cada uno de
ellos: productor de leche, maestro quesero, microempresario propietario de acciones.

En sintesis, a través del proyecto precursor se validé el Modelo de Gestién Quesos Diferenciados
Curacautin, con un mejoramiento efectivo de las condiciones de vida de los miembros de la em-
presa (S.A.) y de los proveedores de materia prima. Con ello mostré ser un modelo organizacional
funcional y equitativo, que provee beneficios econémicos directos a los participantes mediante
una mayor rentabilidad de la unidad de negocio por economias de escala, un mejor precio por
calidad y el mejoramiento integral del sistema productivo.

» 3. Los productores hoy

Los productores beneficiarios del proyecto precursor actualmente presentan una condiciéon ex-
tremadamente opuesta a la inicial, principalmente respecto de su condicién socioeconémica, su
autoestima y su estabilidad econémica y social.

Formalmente organizados como sociedad anénima, los productores propietarios de cada una de
las cinco plantas de proceso prediales se saben empresarios y han internalizado sus capacidades
administrativas y de gestion que les permiten llevar un modelo administrativo exitoso, ain sin
la participaciéon de un gerente. Su formalizacién como “Sociedad Agroindustrial Lacteos Andino
S.A.”, con una imagen de marca propia “Quesos Curacautin”, representa para ellos movilidad
social y promocién de su actividad, lo que contribuye a su estabilidad social.

Por otra parte, los beneficios netos obtenidos en el proyecto, que son mas de los que representa el
andlisis econémico ya que no han tenido que amortizar la inversion, les ha cambiado su situacién
socioeconémica.

El haber desarrollado un queso de alta calidad, con un sello que identifica su origen, les ha per-
mitido posicionarse en el mercado local con un producto diferenciado y una alta fidelizacién de
su cartera de clientes, quienes estan dispuestos a pagar un sobreprecio por el producto, respecto
al mercado. Esto también representa para los productores socios de “Lacteos Andinos S.A.”, un
capital que ellos ya han entendido y que estan dispuestos a cautelar.

Los proveedores de leche y elaboradores que cuentan con produccién propia de materia prima
han mejorado la calidad de su producto y su eficiencia productiva. A través de la capacitaciéon y
apoyo estatal han desarrollado buenas practicas productivas y han mejorado sus condiciones fo-
rrajeras y su genética Normanda, utilizando toros Juteux, Loik, Mavana y Justin, todos mejoradores
de los aspectos mas importantes y deficientes en las vacas al inicio del proyecto.

Esta mejora en la eficiencia productiva, asi como el encadenamiento a una unidad de negocio de

la cual son gestores y la definicién de politicas de pago equitativas a los proveedores, han signifi-
cado un mejoramiento de sus condiciones econémicas y un aumento de su estabilidad social.
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SECCION 3

El valor del proyecto

precursor y aprendido

Esta iniciativa se desarrolla en un escenario compuesto por diferentes productores lecheros de
Curacautin, organizados en torno a un acopio lechero, con bajos ingresos y malas condiciones de
comercializacion frente a la industria, quienes comienzan a elaborar queso artesanal en sus casas,
sin atributos de inocuidad alimentaria, y con un alto riesgo para la salud, el cual comercializan
directamente a los consumidores.

El Modelo de Gestién Quesos Diferenciados Curacautin ha demostrado ser efectivo en lograr mo-
vilidad social de un grupo de pequefios productores de leche de la comuna homénima. Con todas
las variables tecnolégicas y de gestion sistematizadas, adquiere un valor en si mismo y se prevé un
potencial de réplica para productores de condiciones similares en la zona sur del pais.

Considerado el principal aporte a la innovacién para el sector, el Modelo de Gesti6n desarrollado
mostré ser efectivo no sélo para implementar la unidad de negocio, sino también para transferir
a los socios los valores propios de una unidad econémica y las capacidades de gestion y adminis-
tracion necesarias.

De esta forma, el modelo propuesto y validado posee atributos propios de negocios que, hasta
hoy, manejaba casi en forma exclusiva la industria y que a través de esta experiencia se demuestra
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que pueden ser incorporados y aplicados por la Agricultura Familiar Campesina (AFC), en forma
exitosa.

La rentabilidad de la unidad de negocio, vista desde una perspectiva de las “sucursales” o microa-
groindustrias prediales, es positiva con un periodo de recuperacién de la inversién de cuatro afios.
Una vez amortizada la inversién, desde el quinto afio el flujo anual neto es cercano a $ 5 millones;
para el caso de los productores propietarios de la planta, a este valor hay que adicionarle los ingre-
sos producto de la venta de leche propia a la planta y de la mano de obra como maestro quesero,
lo que aumenta ostensiblemente el ingreso, con un estimado de alrededor de $ 3 millones adicio-
nales/afio, lo que representa ingresos mensuales de hasta $ 700.000 por productor.

El Modelo propuesto y validado no sélo mostré atributos de sustentabilidad econémica, sino tam-
bién de estabilidad organizacional producto de un alto nivel de seguimiento y compromiso con la
unidad de negocios por parte de los socios; asi se han consolidado como un equipo que cuenta
con las confianzas y colaboracién mutua, ademas del desarrollo de roles y participacién activa en
la administracion.

El desarrollo del Modelo de Gestién propuesto favorece la integracién y estandarizaciéon del pro-

ducto, dado que cada planta es una sucursal de Lacteos Andino S.A. y funcionan con estandares
y exigencias comunes.
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ANEXO 1. Linea de tiempo y problemas en la implementacion

En el Cuadro 1 se presentan los grandes hitos de la implementacién del Modelo de Gestiéon Que-
sos Diferenciados Curacautin y se define la duracién de cada uno de los procesos para alcanzar
dichos hitos.

En el caso de replicar el Modelo se requiere, necesariamente, considerar los tiempos ocupados en
el cumplimiento de cada una de las etapas que mantienen la planta operativa con una produccién
y comercializacion de quesos efectiva.

Cuabro 1. Hitos en la implementacion del Modelo de Gestion Quesos Diferenciados
Curacautin

Actividad Fecha de implementacion Duracion
(meses)
Llamado concurso gerente Febrero 2003 1
Contratacion gerente Marzo 2003 1
Implementacion oficina gerencia Abril - junio 2003 3
Instalacién de 5 plantas modulares Abril - junio 2003 3
Capacitacion elaboradores Marzo - julio 2003 7
Constitucién sociedad anénima Junio - septiembre 2003 5
Desarrollo de marca e imagen Marzo 2004 1
Instalacién de servicios Junio 2003 - enero 2004 8
Planta operativa Abril 2003 - enero 2004 10
Resolucién sanitaria Abril 2003 - mayo 2004 12
Obtencién de RUT Septiembre 2003 - agosto 2004 12
Iniciacion actividades S.I.1. Enero 2004 - diciembre 2004 12
Venta formal de quesos Diciembre 2004 23

Problemas en la implementacion

En el proceso de implementacion se presentaron algunos problemas que retardaron la puesta
en marcha de la unidad de negocios. Aunque éstos no fueron incluidos en la propuesta inicial,
necesariamente deben considerarse en algln ejercicio de réplica del Modelo propuesto. Estos pro-
blemas se refieren a aspectos administrativos y financieros, y representaron una excesiva demanda
de tiempo orientada a resolver aspectos administrativos, técnicos y legales (Figura 1); éstos se
detallan a continuacién (Le6n, com. pers.8)

Problema 1: como la oficina técnica operaba en el edificio de la Municipalidad, el Servicio de
Impuestos Internos no autorizé la iniciacion de la actividad econdémica, por considerar que la
direccion comercial de la unidad de negocio no era legal. Este problema se resolvi6 mediante
un contrato adicional con el duefio del inmueble, donde se especificaba el fin de “explotacion
agroindustrial”.

Problema 2: no se contaba con recursos para obtener la resolucion sanitaria; se requerian recursos
para contratar servicios de ingenieria y manejo de los anteproyectos para las cinco microunidades
agroindustriales: agua potable, alcantarillado y energia. Aunque este problema se resolvié median-
te la adicion de recursos propios, representé un atraso en los plazos originalmente propuestos.

¢ Sr. Alvaro Leén, 2007, gerente del proyecto precursor
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Problema 3: inicialmente no se consideraron recursos para la contratacién de servicios y el pago
de honorarios de un abogado para constituir la sociedad anénima. Finalmente se conté con el
apoyo del abogado de la Municipalidad de Curacautin.

Problema 4: se debié incurrir en gastos (no considerados inicialmente) para la construccién de
cinco pozos, a fin de implementar un sistema de agua potable en cada una de las plantas de pro-
ceso. Esto fue previo a la obtencién de la resolucién sanitaria y también representd un retraso en
el programa de trabajo

Cabe destacar que el desarrollo total de la unidad de negocio, con el producto comercializado
formalmente, se alcanzé en s6lo 23 meses, no obstante los problemas acontecidos durante el
proceso de implementacién (que no fueron considerados en la programacién de actividades ni
consignados en los gastos). Aunque éste es un plazo relativamente corto, si no hubiesen existido
los problemas antes sefialados, el resultado esperado se hubiese logrado en 12 meses (Figura 1).

Ficura 1. Carga temporal por actividad

2003 2004
EFMAM]) ] ASOND|EIFMAM])] J] ASOND

Implementacion

oficina gerencia

Capacitacion

elaboradores
Instalacion

5 plantas

5 meses

5 meses

3 meses

Planta operativa 10 meses

Resolucion sanitaria 14 meses

Constitucion
S. A

Instalacion de servicios 8 meses

4 meses

Obtencion de RUT 12 meses

Iniciacion de actividades meses

Venta formal de quesos

12 meses
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ANEXO 4. Documentacion disponible y contactos

La publicacion Resultados y Lecciones en Produccion de Quesos Diferenciados en Curacautin se en-
cuentra disponible a texto completo en el sitio de FIA en Internet (www.fia.gob.cl), en la seccién
Banco de Negocios FIA.

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

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

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

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

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

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

4°: seleccionar “Ver Ficha”

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

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

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

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

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

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