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SECCION 1

Resultados

y lecciones aprendidas

El presente libro tiene el propédsito de compartir con los actores del sector los resultados, expe-
riencias y lecciones aprendidas sobre la incorporacién de valor agregado a la produccién agricola
tradicional del pais, y su importancia en el desarrollo de empresas campesinas, a partir de un
proyecto financiado por la Fundacién para la Innovacién Agraria, FIA.

Se espera que esta informacién, que se ha sistematizado en este “documento de aprendizaje”,’
aporte a los interesados, en particular a pequefios empresarios campesinos y profesionales que
trabajan en la agricultura familiar campesina, AFC, elementos que le permitan adoptar decisiones
productivas y, potencialmente, desarrollar iniciativas relacionadas con este tema.

» 1. Antecedentes

Los analisis y resultados que se presentan en este documento han sido desarrollados a partir de
las experiencias y lecciones aprendidas en la ejecuciéon del “proyecto precursor”? “Desarrollo de
la oferta de Sabor Chilote M.R. en base a materias primas campesinas de Chiloé, procesadas y
conservadas en vidrio orientadas al nicho de productos gourmet de exportacién”. El proyecto
se desarrollé entre marzo de 2007 y diciembre de 2008, fue financiado por la Fundacién para la
Innovacién Agraria, FIA, e implementado por la Cooperativa Punta Chilén, conformada por 15
campesinos de la localidad de Punta Chilén, ubicada en la zona nororiente de la Isla de Chiloé,
Regién de Los Lagos.

El objetivo de este proyecto fue desarrollar la oferta de productos “Chiloé Gourmet”, a base de
hortalizas de Chiloé, procesadas y envasadas en vidrio. Con esto, la Cooperativa cerré un ciclo ini-
ciado hace afios, que estuvo orientado a incorporar competitividad en sus productos, para lo cual
desarroll6 una cultura empresarial, asi como valores y atributos adecuados para posicionarse como
productores sustentables en mercados gourmet de América del Norte.

En el Gltimo tiempo los pequefios agricultores han debido enfrentar un escenario de mercado
cada vez mas complejo. Por una parte, los nuevos modelos de agronegocios estan orientados a

' “Documento de aprendizaje”: andlisis de los resultados de iniciativas y proyectos con bajo potencial de
aplicacién inmediata por otros usuarios, pero con resultados valiosos y orientadores. Este documento consig-
na las oportunidades y los desafios pendientes por abordar, y/o las limitantes que quedan por superar en las
opciones analizadas.

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 Fundacién,
analisis que se da a conocer en el presente documento. Los antecedentes del proyecto precursor se detallan
en la Seccién 2 de este documento.
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aumentar la competitividad de la industria, con el objetivo de satisfacer las mayores demandas de
aseguramiento de la calidad, asi como la necesidad de productos diferenciados o de disminucién
de costos frente a mayores competidores, lo que ha privilegiado una mayor especializacién, co-
ordinacién y cooperacién entre los distintos actores de la cadena agrocomercial, tanto horizontal,
como verticalmente.

Por otro lado, existen restricciones propias de este segmento de agricultores, tales como: menor
acceso a las tecnologias de produccién, comercializacién, transformacién y adecuacién de produc-
tos; deficiencias en la formacién empresarial y en la gestién de mercado y de negocios; dificultades
para acceder a fuentes de financiamiento, y problemas de insercién en los mercados, entre otros.
Asi, la posibilidad que sus producciones de bienes o servicios continien vendiéndose a otros agen-
tes de la cadena agrocomercial o a los consumidores finales, en los casos en que se comercializan
directamente, son y seran cada vez mas fragiles (INDAP, s/f).

En este contexto, el presente documento muestra una valiosa experiencia de incorporacién de va-
lor agregado a la produccién agricola de pequefios campesinos, que les ha permitido integrarse al
desarrollo sectorial nacional e incluso internacional, con importantes perspectivas para el futuro.

Asi, a partir del proyecto precursor, es posible definir una estrategia de produccién vélida para fa-
milias campesinas, que les permita desarrollar un producto competitivo sobre la base de su propia
produccién agropecuaria y, de esta forma, acceder a mercados mas exigentes con el fin de obtener
mayores ingresos que los que obtendrian mediante la comercializacién de sus productos sin pro-
cesamiento.

Esta estrategia se centra en optimizar el valor de la produccién; para el logro de su objetivo debe
reflejar las condiciones de mercado, los requisitos de los compradores y todos los procesos necesa-
rios para llevar un producto hasta el mercado.

La estrategia se basa en la agregacién de valor a productos agropecuarios, que por sus atributos
de identidad local, cultural u otros, tienen un potencial de mercado nicho (en el caso del proyecto
precursor se trata de productos gourmet), donde la organizacién compra toda la produccién a los
socios, a un precio superior al de mercado; luego éstos participan en el proceso de elaboracién
y de agregacion de valor, y uno de ellos es responsable de administrar la comercializacién de los
productos elaborados.

Con esta estrategia, los agricultores no requieren abandonar ni total ni parcialmente su actividad
econdémica principal; por el contrario, se trata de generar un poder comprador para su cultivo
tradicional, que le entregue estabilidad, seguridad y condiciones de venta convenientes, mediante
la agregacion de valor. Este nuevo poder comprador es propiedad de los mismos agricultores y
desarrolla el negocio en beneficio directo de sus socios.

En este contexto, la definicién de esta estrategia es mucho mas que detectar oportunidades de
mercado. La “mejor practica” supone profundizar el andlisis de la cadena de agregacion de valor,
de modo de examinar cada eslab6n del proceso productivo desde el momento en que el producto
es s6lo una idea, hasta su consumo, pasando por la investigacion y desarrollo del producto, el sumi-
nistro de materias primas, la produccién y su entrega a los compradores nacionales o extranjeros,
seguin el consumidor objetivo que se haya definido. Lo importante es analizar en cual etapa del
proceso realizado por las familias campesinas o productores, se puede captar un mayor valor.

En sintesis, con el desarrollo de esta estrategia de produccion la Cooperativa ha logrado generar
mejores condiciones de comercializacion para su produccién agricola, aumentar sus utilidades eco-
ndémicas, y mejorar las perspectivas comerciales futuras de su principal actividad econémica.
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> 2. Objetivo del documento

Este documento se propone extraer y sistematizar, a partir de las experiencias y lecciones apren-
didas en el proyecto precursor, los elementos productivos, comerciales y de gestiéon que serian
claves para que, aquellos pequefios empresarios campesinos que ven en la agregacién de valor
una opcién de negocio, mejoren la oferta de sus productos agricolas y aumenten su competi-
tividad.

> 3. Perspectivas de mercado

Con el fin de contextualizar la estrategia aprendida, a continuacién se analiza la importancia de
la agregacion de valor para la produccion silvoagropecuaria, considerando las siguientes defini-
ciones:

e Para los fines de este documento, se entiende por “valor agregado” aquel valor adicional que
adquieren los bienes y servicios al ser transformados durante el proceso productivo y que se
obtiene deduciendo de la produccién bruta el valor de los bienes y servicios utilizados como
insumos intermedios.

e Segun esta definicion, una medida de valor agregado que produce un sector econémico o un
pais, es su producto interno bruto (PIB). De hecho, uno de los métodos para calcular el PIB es
la suma de los valores agregados de las diversas etapas de produccién en todos los sectores
de la economia.
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Escenario internacional

El Banco Mundial publica como indicador de desarrollo y productividad agricola el “valor agrega-
do agricola por trabajador (“Agriculture value added per worker”. Valores reales US$ 2000; Banco
Mundial, [en linea]) que, ademas de la agricultura, comprende el valor afiadido de la silvicultura,
la caza y la pesca, asi como de los cultivos y la produccién ganadera. En el Cuadro 1 se observa
que los paises mas desarrollados presentan un mayor indice de valor agregado agricola por traba-
jador; el promedio para el total de los paises es de US$ 7.234 y Chile se ubica bajo este valor.

En paises de América Latina, el Caribe, Europa Oriental y Asia Central, la agricultura aporta, en
promedio, sélo el 5% del crecimiento del PIB. Aun asi, las zonas rurales albergan el 45% de los
habitantes con menos recursos y las agroindustrias y el sector de la alimentacién representan hasta
un tercio del PIB. En estos paises, el objetivo general consiste en vincular a los pequefios agricul-
tores con los mercados modernos de alimentos y generar empleos remunerativos en las zonas
rurales (Banco Mundial, 2007).

Cuapro 1. Valor agregado agricola por trabajador segin pais, 2006-2008 (US$ 2000)

Pais ANO Promedio
2006 2007 2008
Singapur 53.903 52.173 49.867 51.981
Francia 48.013 48.983 52.674 49.890
Suiza 44.504 45.327 48.267 46.033
Estados Unidos 43.067 45.418 - 44.242
Finlandia 34.733 40.031 37.809 37.524
Bélgica 35.044 37.354 36.794 36.397
Dinamarca 36.287 30.492 38.486 35.088
Australia 32.981 27.375 29.257 29.871
Alemania 26.188 28.764 31.189 28.714
Italia 26.783 27.637 29.482 27.967
Reino Unido 28.019 27173 27.489 27.560
Austria 19.990 22.651 23.549 22.064
Espafia 17.757 19.141 19.707 18.868
Argentina 10.913 12.050 11.793 11.585
Venezuela 7.499 7.842 8.036 7.792
Portugal 6.260 6.188 6.642 6.363
Chile 6.174 6.341 6.487 6.334
Brasil 3.293 3.563 3.858 3.571
Turquia 3.307 3.153 3.311 3.257
México 3.005 3.160 3.306 3.157
Colombia 3.004 3.114 3.206 3.108
Ecuador 1.880 1.972 2.092 1.981
Honduras 1.838 1.969 2.045 1.951
Trinidad y Tobago 1.265 1.298 1.439 1.334
Bolivia 744 721 723 729
India 458 476 478 471

Fuente: Banco Mundial, [en linea].
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Tendencia de la produccion: agregacion de valor

Tanto en el contexto mundial como nacional, la produccién con valor agregado se justifica en la
medida que exista un mercado que esté dispuesto a pagar un monto mayor que el costo de la
produccién, por la adquisicién de estos productos.

Este es el caso de los productos gourmet (alimentos de alta calidad), producidos con una dedi-
cacién especial o arte en su elaboracién y presentacién y/o en el envase. En este sentido, el valor
Unico del producto gourmet es no constituir un commodity.

Los alimentos gourmet se distinguen por su caracter Unico, estilo, alta elaboracién de sus envases
y oferta limitada; son productos no genéricos, ni se producen a gran escala, en cuya elaboracién
no se utilizan colorantes o preservantes. Son elaborados con ingredientes naturales u organicos
certificados y, generalmente, cuentan con algin distintivo Gnico como, por ejemplo, su proce-
dencia.

Los productos gourmet son conocidos en inglés como “fine food” y en aleman como “delikates-
sen”; esta denominacién otorga una orientacién respecto de las cualidades que sus consumidores
esperan de este tipo de productos. El 65% de los estadounidenses consume productos de lujo,
seguido por el 62% de los japoneses y el 60% de los europeos. El ingreso anual de estos consu-
midores es superior a € 40.000 en el caso de Europa, y estan dispuestos a pagar entre 20 y 200%
mas por productos que se destaquen por su disefio, fabricacién y calidad.

La produccién de los alimentos tipo gourmet obedece a una estrategia de produccién y venta
relativamente nueva, cuyo objetivo es producir menores volimenes, pero con un mayor margen
de utilidad, muy superiores a los de la industria alimenticia en general.

ProChile ha realizado varios estudios de mercados extranjeros para los productos gourmet chile-
nos, entre los cuales destacan los siguientes:

e Costa Rica: varias empresas chilenas del sector gourmet han visitado el mercado de este pais
a través de misiones comerciales y ferias comerciales, donde han establecido sus primeros
contactos y han constatado que, aunque los volimenes de exportacién no son muy altos, es
un mercado en crecimiento y muy dindmico en casi todas sus categorias. Esto se debe a la
existencia de un nicho de la poblacién con elevado nivel de educacién, alto poder adquisitivo
y gustos refinados. Lo anterior, sumado al crecimiento del sector turismo, ha estimulado el
consumo de productos gourmet.

» Estados Unidos: en mercados sofisticados como Nueva York, Los Angeles, Chicago o San
Francisco, el precio no es el principal determinante de compra de productos gourmet. El con-
sumidor esta dispuesto a pagar precios mas altos por un producto distinto y de gran calidad.
En este contexto, se requiere disefiar productos que proyecten un alto valor, novedosos, de
excelente sabor y textura y, ademas, lograr distinguirlos del resto a través de la funcionalidad,
posicionamiento de mercado o sabor (ProChile, 2009a).

e Bélgica: se observa un cierto desgaste del consumidor respecto de los grandes clasicos del
mundo gourmet (caviar, salmén, foie gras, entre otros) lo que abre nuevas posibilidades
para los productos gourmet chilenos, ya que éste es un mercado muy interesante para la
venta de este tipo de productos. Ademas, Bélgica tiene una historia culinaria importante,
y se caracteriza por una gran apertura a otras culturas y tendencias alimentarias (ProChile,
2009b).
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e Chile: las categorias de alimentos gourmet son: condimentos y salsas, quesos y productos
lacteos, carnes, aves y productos del mar, alimentos preparados y sopas, alimentos agricolas,
pastas, granos y legumbres, panaderia, crackers y snacks, postres, confites y reposteria, y
bebidas. Estos segmentos podrian aplicarse a commodities, si no fuera por un aspecto funda-
mental: el valor agregado.

En este contexto se debe considerar que los mercados en todo el mundo han evolucionado y cada
vez exigen aspectos como: mayor calidad de los productos, continuidad en su abastecimiento,
homogeneidad durante el afio, que los sistemas productivos utilizados sean amigables con el me-
dio ambiente y que garanticen la inocuidad de los alimentos, donde la trazabilidad juega un rol
importante, y cada vez esta mas presente en la comercializacién de productos de exportacion.

En el caso particular de la agricultura familiar campesina (AFC), para mejorar sus condiciones de
acceso a estos mercados cobra importancia la existencia de herramientas como el Programa de
Internacionalizacién para la Agricultura Familiar Campesina,* de ProChile, que tiene como obijeti-
vo alcanzar la insercion en los mercados internacionales de este tipo de empresas (individuales o
asociativas), en condiciones competitivas, sostenibles y rentables.

Por su parte, el Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP) también ha desarrollado algunos
instrumentos de apoyo para este segmento empresarial, como:

e laferia anual de negocios para la micro y pequefia empresa campesina “ExpoMundoRural”,*
que constituye una plataforma comercial para los productos y servicios campesinos de los
rubros de alimentacién, turismo rural y ornamentacion;

e el Programa Especialidades Campesinas,® orientado a promocionar en el mercado nacional
e internacional, a través de la marca comercial “Sabores del Campo”, alimentos agricolas
procesados de alta calidad, producidos por empresas campesinas beneficiarias de INDAP, que
estan dirigidos, principalmente, al segmento de mercado gourmet o delicatessen. Este Pro-
grama incluye monitoreo de las empresas participantes, con el fin de resguardar la calidad de
los alimentos y la implementacién de buenas practicas de manufactura. Ademas, cuenta con
una tienda en Santiago, para comercializar los productos y con otros puntos de venta en las
regiones Metropolitana, de Valparaiso y de O’Higgins.

3 <http://rc.prochile.cl/servicios/concurso_agricultura_campesina> [Consulta: enero, 2010].
<http://www.indap.gob.cl/inicioexpo.html> [Consulta: enero, 2010].
<http://www.indap.gob.cl/content/category/35/247/398/> [Consulta: enero, 2010].

[VINFN
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> 4. Alcances y desafios de la estrategia aprendida

La incorporacién de valor agregado a la produccién agricola de las familias campesinas, orien-
tado a la elaboracién de productos con alta calidad, tipo gourmet y con fines de exportacién,
implica la adquisiciéon de una serie de capacidades por parte de los agricultores. Por un lado, se
debe disenar el producto final, lo que implica no sélo el proceso de elaboracién del producto
propiamente tal, sino ademas, su presentacion y envase, cualidad de gran relevancia en el seg-
mento de los productos gourmet.

Por otro lado, se deben adquirir los conocimientos necesarios para que dicho producto sea
procesado y elaborado con los mas altos niveles de calidad para, finalmente, desarrollar capa-
cidades comerciales que permitan una correcta colocacién de los productos y, por lo tanto, el
éxito de este tipo de emprendimiento.

En este sentido, el desarrollo de iniciativas similares a la del proyecto precursor requiere contar
con las personas adecuadas para su liderazgo, asi como con un determinado perfil de la orga-
nizacién campesina, que incorpore caracteristicas como fuertes lazos de confianza entre los
socios, responsabilidad y compromiso de cada participante con los objetivos de la organizacién,
y capacidad de visualizar los beneficios que en el futuro podrian obtener de los proyectos que
emprendan, entre otras.

Es importante sefalar que la confianza entre los miembros de la organizacién no sélo debe ex-
presarse en términos de la justicia con que se distribuyen los beneficios econémicos que recibe
cada uno de los socios, sino ademas, con el cumplimiento de los compromisos que cada uno
adopte, a fin de no comprometer o poner en riesgo el éxito de la iniciativa colectiva.

Adicionalmente, la persona o grupo de personas que lidere la organizaciéon debe contar con una
serie de conocimientos y capacidades de caracter empresarial que, en general, no necesaria-
mente se requieren para llevar a cabo las actividades agricolas y podrian escapar al ambito del
conocimiento de las familias campesinas.

Asi, replicar la experiencia aprendida en el proyecto precursor se justifica sélo en la medida que
la organizacién que la emprenda cuente con las capacidades grupales y personales sefialadas. En
este sentido, un buen indicio de ello es haber desarrollado, previamente, iniciativas en conjunto
que hayan resultado exitosas.

Oportunidades para el negocio

Actualmente el mercado internacional de productos gourmet muestra un répido crecimiento,
orientado a consumidores de altos ingresos, principalmente de paises desarrollados.

La produccién chilena compite con la de varios paises, incluso con los productores locales de
los paises importadores quienes, en general, cuentan con la ventaja competitiva de encontrarse
mas cerca de los mercados objetivos, por lo que enfrentan menores costos de transporte.

Sin embargo, una de las caracteristicas que los consumidores gourmet exigen es la diferencia-
cién y exclusividad de los productos que consumen; si los productos chilenos son procesados
con los estandares de calidad exigidos, pueden satisfacer ampliamente dichas restricciones. En
este sentido, las agrupaciones campesinas bien consolidadas presentan una serie de activos que
pueden ser explotados en la elaboracién de productos tipo gourmet, como:

11
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Productos dnicos: Chile ofrece una amplia variedad de productos ganaderos y agricolas
(silvestres y cultivados) que, como consecuencia de la diversidad geogréfica y climatica, se
caracterizan porque se desarrollan sélo dentro de los limites del territorio. Algunos ejemplos
de especies nativas utilizadas con fines gourmet son:

—  Murta: arbusto originario de los bosques litorales y montafias costeras entre las regiones
del Maule y de Los Lagos, que alcanza dos metros de altura. Esta especie, autéctona
de Chile, produce una sabrosa fruta esférica roja, muy apetecida en la fabricacion de
mermeladas, jugos, chocolates, postres y licores artesanales. Sus hojas se emplean en
cosmetologia, dadas sus singulares propiedades cicatrizantes y suavizantes de la piel.

- Digiiefie: hongo silvestre nativo que se recolecta con fines gastronémicos; crece en el sur
de Chile y presenta una forma y color muy particulares. Aunque su sabor no es fuerte,
puede combinarse con otros productos para dar un toque especial a las comidas.

- Papa chilota: Chile, y especialmente Chiloé, son considerados internacionalmente como
subcentro de origen de la papa cultivada, donde se presenta una gran variedad de dis-
tintas formas y color de pulpa, con un gran potencial gastronémico.

- Ajo chilote: también se conoce como “ajo elefante” por su gran tamafio, en comparacién
con el ajo comun. Estéa presente en la provincia de Chiloé y su cultivo se asocia a las an-
tiguas costumbres de los habitantes islefios.

—  Huevos azules: la gallina araucana resulta de la mezcla de dos subtipos: quetros (con
aretes de pluma y cola) y colloncas (sin cola y con el gen de los huevos azules); segin los
expertos es la Gnica en el mundo que pone huevos azules o verdes y que, ademas, tiene
aretes en su cabeza. El color de los huevos se debe a una enzima que se incorpora a su
cascara.

Identidad local: dos elementos importantes para el éxito de un producto gourmet son la
imagen de la cultura gastronémica de la que procede un producto y el concepto de maes-
tria, entendido como aquella experticia que han generado sus productores traspasando co-
nocimientos y tradiciones de generacién en generacién. AlGn cuando la globalizacién se ha
convertido en una sefal de calidad mas fuerte que la nacién de origen, los consumidores
todavia prefieren las marcas provenientes de paises que se reconocen con una maestria par-
ticular.
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» 5. Claves de viabilidad

Son de variada indole los factores que pueden influir en el éxito de un proyecto que agregue
valor a la produccién agricola de las familias campesinas, para su posterior venta en el exterior.
Por una parte, se consideran los factores relacionados con los aspectos técnicos de la elabora-
cién de los productos, asi como la capacitacion técnica respecto la produccién y la certificacién
de calidad y, por otra, aquellos factores que atafien al mercado final de los productos, como
el conocimiento de las exigencias de los consumidores y las ventajas competitivas en cada
region.

Los principales factores de los cuales depende la viabilidad de este tipo de negocio, son:

e Solidez de la agrupacion: los intereses personales de cada productor deben estar alinea-
dos con el objetivo comunitario de la agrupacion.

El éxito de las empresas productivas y comerciales que emprendan los pequefios produc-
tores radica, inicialmente, en la capacidad que tengan para agruparse y trabajar en equipo
en funcién de un objetivo comun. En este sentido, resulta fundamental que cada uno de los
participantes y la organizacién que los agrupa, se encuentren alineados con relacién a sus
objetivos, de tal manera que ningln productor sienta que trabaja mas que sus comparieros o
que existen privilegiados al interior de la organizacién.

e Disposicion a enfrentar inversiones: las expectativas de los productores agrupados de-
ben ser consistentes con los beneficios que efectivamente pueden percibir del proyec-
to.

Para desarrollar proyectos de esta naturaleza se deben considerar dos elementos relevantes:
dimensionar adecuadamente el negocio, de manera de generar expectativas reales para los
socios desde el comienzo a fin de evitar deserciones y conflictos entre las partes durante su
implementacién; considerar que los nuevos negocios requieren importantes esfuerzos econé-
micos, de tiempo y de gestién, y que los beneficios demoran en percibirse, por lo tanto, estos
costos deben ser conocidos y aceptados por los productores antes de comprometerse con el
proyecto.

* Acceso a canales de comercializacion.

Tanto en el caso de una comercializacién directa, como donde participe algin intermediario,
los sistemas de comunicacién como internet o teléfono juegan un rol muy importante. La
primera barrera que la agrupacién de campesinos enfrenta es la generacién de contactos con
el agente comprador, y luego establecer una relacién comercial sostenible en el tiempo. Para
ello, la distancia territorial con los principales centros de consumo es una de las principales
limitaciones que dificultan las negociaciones y sélo puede ser superada mediante el uso de
sistemas de comunicacién fluidos.

En este contexto, cumplen una funcién trascendental los actores “facilitadores del sector
publico” o de “fomento” de la produccién, como ProChile (Direccién de Promocién de Ex-
portaciones de Chile), en el apoyo y asesoria a la pequefia y mediana empresa en su proceso
de internacionalizacién. Este tipo de instituciones u organizaciones le pueden permitir a los
pequefios y medianos empresarios, acceder a canales de distribucién masivos o directamente
a ciertos clientes, acceso que de otra manera no tendrian, debido principalmente a sus bajos
volimenes de produccién.
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e Capacidades de administraciéon y comercializacién al interior de la organizacion.

Con el objetivo que las nuevas acciones productivas y de comercializacién que emprenda la
organizacion sean exitosas, los proyectos deberian incorporar capacitacién de los productores
en aspectos como gestion de recursos financieros y contabilidad, a fin de generar capacidad
de autogestion y autonomia al interior de la organizacién. En este sentido, los agricultores
deberian ser capaces de depositar la confianza en algun participante o agente externo que sea
el responsable final de estas tareas.

e Apoyo de especialistas: asesoria de expertos en diversos ambitos de gestiéon productiva
y comercial que escapan a los ambitos de conocimiento de los productores agricolas.

Incorporar valor agregado a la produccién agricola tradicional implica el desarrollo de una
serie de capacidades que no necesariamente son parte de los &mbitos del conocimiento de
los representantes de la AFC. Por ello, la asesoria externa en diversos ambitos, adquiere gran
importancia, como clave de éxito del emprendimiento de este tipo de organizaciones.

Dicha asesoria es necesaria en ambitos como: disefio del proceso productivo, disefio e instala-
cién de la planta de procesamiento, disefio gréafico de la marca, etiqueta y formato de envase,
y acceso a canales de comercializacién (como misiones comerciales), entre otros. Esta, asi
como su duracién, dependera de cada proyecto en particular y de las caracteristicas y capaci-
dades de cada organizacion.

14
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> 6. Asuntos por resolver

A la luz de las lecciones aprendidas en el proyecto precursor, existen algunos aspectos sobre los
cuales es importante avanzar. Como se menciond en el andlisis de las perspectivas del mercado,
una de las grandes ventajas competitivas de Chile para el desarrollo de productos gourmet, es
la fuerte identidad local de una serie de productos agricolas nativos. Sin embargo, éstos gene-
ralmente tienen su origen en zonas que se encuentran geograficamente alejadas de los grandes
centros de negocio del pais, ubicados principalmente en Santiago.

Cabe mencionar que esta lejania no sélo se expresa en términos de distancia, sino también en
la falta de cobertura, en algunas localidades rurales, de canales de comunicacién tradicionales
como telefonia celular e Internet, que justamente poseen mayor potencial para la elaboracién
de este tipo de productos, con fuerte identidad local.

Esta deficiente conectividad entre los centros de consumo y las zonas donde se cultivan pro-
ductos con importante potencial, complica a las agrupaciones de campesinos agricolas para
acceder, por una parte, a las asesorias especializadas que requieren para asegurar la satisfaccién
de las exigencias de calidad que el mercado gourmet impone y, por otra, dificulta el desarrollo
de acciones de promocién local y nacional de sus productos.

Complementario con los problemas de conectividad sefialados que afectan la promocién local
y nacional de los productos, otro aspecto que no se ha estudiado suficiente y que es impor-
tante abordar, es la falta de conocimiento e investigaciéon del mercado de productos gourmet
en Chile, respecto sus caracteristicas, tamano y requisitos especificos de calidad, asi como sus
perspectivas en el mediano y largo plazo. Este conocimiento permitiria definir un marco de
referencia que permita orientar las decisiones de futuros interesados en ingresar a este tipo de
negocios de agregacién de valor.

Otro problema que enfrentan los pequefios y medianos productores es la inexistencia de un
organismo que los apoye en la colocacién de sus productos en el mercado nacional, similar a la
labor que realiza ProChile en el caso del mercado de exportacion.

Estos dos ultimos factores mencionados constituyen las principales barreras, que a juicio de los
beneficiarios del proyecto precursor, han impedido que los productos gourmet que se elaboran
en Chile tengan una mayor y mejor comercializacién en el mercado nacional, a diferencia de lo
que ocurre en el de exportacién.
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SECCION 2

El proyecto precursor

Los resultados y lecciones aprendidas, sistematizadas en este documento de aprendizaje, surgen
del proyecto precursor “Desarrollo de la oferta de Sabor Chilote M.R. en base a materias primas
campesinas de Chiloé, procesadas y conservadas en vidrio orientadas al nicho de productos gour-
met de exportaciéon”. El proyecto fue financiado por la Fundacién para la Innovacién Agraria, FIA,
gue se describe en esta secciéon y que estuvo orientado a desarrollar la oferta de la marca “Sabor
Chilote”, basada en la produccién sustentable de hortalizas de Chiloé procesadas en vidrio, como
una forma de contribuir al desarrollo de pequefios agricultores representantes de la AFC chilota, y
potenciar sus perspectivas comerciales.

> 1. El entorno econémico y social

El proyecto precursor fue desarrollado como una forma de contribuir al desarrollo de la AFC,
tomando como base la elaboracién de productos con valor agregado, a partir de hortalizas pro-
ducidas localmente.

Actualmente, la pequefa agricultura de Chiloé, geograficamente ubicada en el centro, islas in-
teriores, sur y sectores costeros del archipiélago, se basa en la légica de la produccién para el
autoconsumo, donde la familia, nicleo fundamental de la cultura, centra su actividad agricola en
el cuidado de la huerta y cultivo de papa, ademas del cuidado de los animales que utiliza en sus
faenas agricolas. Estas actividades las comparte con la extracciéon de recursos pesqueros, en una
I6gica de produccién de subsistencia. La agricultura tradicional se caracteriza por el predominio de
cultivos tradicionales, problemas de endeudamiento y bajos estandares tecnolégicos.
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La agricultura tradicional chilota es la fuente que suministra parte de la fuerza de trabajo joven, y
la mas calificada en el medio agricola, que se desempefia en las actividades acuicolas, maritimas
y otras, factor que refuerza el proceso de desvinculacién de los mercados de productos agrope-
cuarios, y coloca un mayor énfasis en las producciones de autoconsumo.

Por otra parte, el ingreso percibido por esta fuerza de trabajo se destina principalmente a finan-
ciar los gastos familiares y a mejorar las condiciones de habitabilidad y confort de las familias
campesinas, y no a transferir recursos al sistema agropecuario. Bajo estas condiciones, la explo-
tacién agricola pasa a ser un lugar de residencia y fuente de alimentacién basica, a partir de las
producciones de autoconsumo que en ellas se realizan.

Asimismo, el entorno educacional se adecua a esta demanda creciente de recursos humanos y se
orienta a la formacién de los técnicos y operarios, y a otras actividades como centros de cultivos,
pisciculturas, actividades de servicios a la acuicultura e industria, entre otros).

En este escenario, se requiere desarrollar producciones intensivas (en el sentido de altas pro-
ducciones/unidad de superficie) con una alta productividad del trabajo (dada la carencia de
mano de obra) y orientadas a mercados atractivos, como es el caso de la produccién intensiva
de hortalizas y de miel que, en general, tienen un alto componente femenino en la fuerza de
trabajo (Salieres et al., 2005).

En este contexto econémico y social, cobran importancia las iniciativas que buscan profesiona-
lizar, en sentido productivo, de gestién y/o financiero, las actividades agropecuarias de menor
escala que desarrollan los representantes de la AFC local, impulsando el rescate de tradiciones
ancestrales y diversificando, efectiva y sustentablemente, las fuentes de ingreso de las familias
chilotas. Este es el caso de la iniciativa AgroChiloé, la cual apoy6 el desarrollo de la Cooperativa
durante la realizacién de dos proyectos de innovacién que se llevaron a cabo con financiamiento
de FIA.

AgroChiloé

Con el objetivo de promover el desarrollo, eficiencia y competitividad de la actividad campe-
sina a pequefia escala, la asociacién gremial “AgroChiloé”, constituida en Ancud el afio 2001,
integrada por 11 organizaciones campesinas de la provincia, desarrollaron dos proyectos finan-
ciados por FIA: “Gestionadora Comercial para Productos de Empresas Productivas Campesinas
de Chiloé”, ejecutado entre los afios 2002 y 2005, y “Consolidaciones del Modelo de Gestién
Productiva y Comercial para la incorporacién de Competitividad a la Agricultura Familiar Cam-
pesina de Chiloé”, entre los afios 2006 y 2007.¢ La Figura 1 muestra la organizacién de Agro-
Chiloé.

La primera unidad de negocio desarrollada por AgroChiloé fue la “Pasta de Ajo”, de la Coope-
rativa de Trabajo Punta Chilén, donde se desarrollé la cadena de produccién de ajo fresco y su
procesamiento para comercializarlo en el mercado extranjero y nacional, en forma de una linea
de diversas preparaciones de pasta de ajo. Como resultado de esta gestién, destaca la primera
venta de 12.000 frascos en el mercado del Comercio Justo’ de Bélgica.

6 Mas informacion en: < http://www.agrochiloe.cl/index.php> [Consulta: enero, 2010].

7 El Comercio Justo abarca un conjunto de practicas que buscan mantener la actividad comercial bajo con-
sideraciones éticas, inspiradas en valores como equidad, solidaridad y honestidad, entre otros. Este es un
movimiento social originado en Europa hace mas de 30 afios, que plantea una relacién comercial basada en
el didlogo, la transparencia y el respeto mutuo, que busca una mayor igualdad en el comercio internacional.
Ademas contribuye al desarrollo sostenible, al proporcionar mejores condiciones comerciales y asegurar los
derechos de los productores y trabajadores marginados, especialmente de paises del sur.
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AgroChiloé reconoce las éptimas condiciones geogréficas de Chiloé para la produccién agricola y
ganadera, asi como las capacidades del pequefio agricultor para cultivar la tierra; sobre esa base
incorpora valor agregado, diferenciacién, calidad, competitividad y tecnologias de procesos, para
posicionar los productos que elaboran en mercados mas atractivos, y asi mejorar el ingreso familiar
de los productores campesinos de Chiloé.

Para ello, desarroll6 un modelo de negocios para convertir la oferta campesina en una opcién real
para mercados globalizados, y una marca transversal llamada “Sabor Chilote”, con la que busca
dar cobertura a diferentes productos desarrollados por la agricultura campesina de Chiloé.

Ficura 1. Organigrama de AgroChiloé

Nivel 1: * Asociacién de Artesanas Quemchi
Organizacién ¢ Centro Artesanal Pufolil
base e Cooperativa de Trabajo Punta Chilén

e Sociedad de Agricultores de Quemchi S.A.

* Hortalizeras La Pincoya Limitada

e Cooperativa de Trabajo El Roble

e Cooperativa Campesina Lemuy Ltda.

e Comunidad Indigena Lafkenche de Kofiimo

e Comité Productivo Las Doce Rosas
Nivel 2: Directorio A.G.: dos representantes por organizacion
Asociacion
gremial *

Presidente
Secretario Tesorero Directores

Fuente: elaborado a partir de informacién recabada en entrevistas y del sitio Web de AgroChiloé <www.agrochiloe.
cl> [Consulta: enero, 2010].
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> 2. El Proyecto precursor

El proyecto precursor fue desarrollado en la Regién de Los Lagos, por la Cooperativa de Trabajo
Punta Chilén, entre marzo de 2007 y diciembre de 2008.

2.1 Objetivos

El objetivo general del proyecto precursor fue desarrollar la oferta de Sabor Chilote a base de
hortalizas de Chiloé procesadas en vidrio, cerrando de esta forma, un ciclo orientado a incorporar
competitividad en la elaboracién de sus productos, mediante el desarrollo de la cultura empre-
sarial y los valores y atributos adecuados para posicionarse como productores sustentables en
mercados gourmet de América del Norte.

Los objetivos especificos de este proyecto fueron:

e Desarrollar una cartera o linea de productos diversificada y atractiva, a base de hortalizas fres-
cas procesadas y conservadas en vidrio, de alta calidad y diferenciada.

e Definir el equipamiento requerido para el escalamiento industrial y para resolver problemas
de proceso, sanitarios o de ineficiencia productiva.

e Desarrollar los protocolos de produccién para estandarizar u homogenizar la oferta, mediante
la confeccién de fichas de productos y la definicién de los ingredientes y de las dosificaciones

para cada uno de los productos desarrollados.

°  Realizar un diagnéstico de mercado para el nicho de productos gourmet de retail y de food
service de los principales mercados de América del Norte.

e Desarrollar la estrategia de marca para Sabor Chilote, y definir los atributos de diferenciacién
de la marca y de los productos.

°  Aumentar el impacto econémico de Sabor Chilote en el territorio, mediante la diversificacion
de la oferta y el aumento del nimero de proveedores de materia prima.

e Capacitar a los operarios de planta para mejorar los procedimientos sanitarios y la eficiencia
productiva.

2.2 Metodologia

El proyecto se desarrollé sobre la base de tres médulos que hacen referencia a distintos ambitos
de trabajo: desarrollo de marca, desarrollo de planta y procesos, y desarrollo de productos. Estos
no requieren que sean desarrollados en forma secuencial, aunque algunas actividades se desarro-
llaron en forma simultanea.

Modulo 1: desarrollo de marca

En este médulo se consideraron dos actividades principales: la realizaciéon de un diagnéstico de
mercado y el disefio de una estrategia de desarrollo de marca. Para el diagndstico de mercado
se realiz6 un andlisis externo basado en la metodologia PEST y las Cinco Fuerzas de Porter, y uno
interno basado en la cadena de valor, analisis con el que se construyé el FODA (Fortalezas, Opor-
tunidades, Debilidades y Amenazas) de los productos. Adicionalmente se construyeron mapas
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perceptuales y matrices de ventaja competitiva, de atractividad y competitividad, de crecimiento y
participacién, y de producto y mercado. En el Anexo 1 se presenta una breve descripcién de cada
una de las metodologias aplicadas durante el desarrollo de marca.

El disefio estratégico para el desarrollo de marca considerd la definicion de la visién, misién y
propésitos estratégicos de la iniciativa, asi como también la construccién de la matriz de posi-
cionamiento vincular y los planes de desarrollo tactico y marketing: producto, precio, canales de
distribucién y mix comunicacional.

Ficura 2. Esquema de la implementacion del primer médulo: desarrollo de marca

Diagnéstico de mercado:

Externo: PEST y Porter L B [P L e

TR GEREn dle vl + Matriz de venta competitiva

Matriz de atractividad

Externo/interno: analisis FODA y competitividad

. - N
Disefio estratégico para el desarrollo de marca:
Definicién: visién, misién y propésitos estratégicos
Construccién: matriz de posicionamiento vincular,
plan de desarrollo tactico y plan de marketing
- /

Fuente: elaborado con informaciéon de FIA, Cooperativa de Trabajo Punta Chilén e informe final del proyecto
precursor.

Médulo 2: desarrollo de planta y proceso

Este médulo tuvo dos objetivos principales: desarrollar la linea de flujo y descripcién de cada etapa
operacional para determinar la mejor forma de obtener los productos, y definir los elementos,
equipos y materiales destinados a la produccién, a escala industrial. La seleccién de éstos, tiene
directa relacién con los pardmetros fisicos y quimicos del producto que se desea obtener y con la
cantidad total procesada, segin los requerimientos del producto. Ademas, la realizacién de ba-
lances de materia y energia permite determinar los flujos, asi como dimensionar el tipo de equipo
mas adecuado para el proceso.

En este sentido, el médulo consideré el desarrollo de dos actividades: levantamiento de planta y
auditoria de proceso (Figura 3).
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Ficura 3. Esquema de la implementacion del segundo médulo:
desarrollo de la planta y de proceso

Auditoria de proceso:

e Caracterizacion y analisis de procedimientos productivos por
etapa operacional. flujo de proceso y puntos criticos
e Elaboracion de indices de productividad y rendimiento
e Definicion de un protocolo de control de produccién y rendimientos
e Definicién de politicas de gestion de produccion
* Definicion de competencias de mano de obra y perfil de cargos
* Propuesta de planta y plan agregado de produccion

e Capacitacion

Levantamiento de planta:

e Emplazamiento y entorno de la planta
e Levantamiento y caracterizacion de la planta respecto:
- infraestructura o equipamiento

— layout actual

Fuente: elaborado con informacién de FIA, Cooperativa de Trabajo Punta Chilén e informe final del proyecto
precursor.

La auditoria de procesos considerd los siguientes ambitos:

a. Caracterizacion y analisis de procedimientos productivos por etapa operacional: flujo de pro-
ceso y puntos criticos en los siguientes ambitos:

* Ingreso y selecciéon de materias primas * Envasado

* Almacenaje de materias primas (ajo fresco) e Pasteurizado del producto

*  Ahumado e Coccién

* Pelado, lavado, estilado e Enfriado, limpieza, estilado

* Picado * Etiquetado

* Premolienda, molienda ° Empaque

*  Mezclado, homogeneizado * Bodegaje

e Pasteurizado de frascos y tapas *  Peligros y puntos criticos asociados a
infraestructura

b. Elaboracién de indices de productividad y rendimiento, en los mismos ambitos del punto
anterior.
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Definicién de un protocolo de control de produccién y rendimientos para:

e Control de aspectos sanitarios
e Control de productividades

Definicién de politicas de gestién de produccién para:

e (Calidad
e Volumen
e Permanencia o continuidad en el mercado

Definicién de competencias de mano de obra y perfil de cargos.
Propuesta de planta y plan agregado de produccién para:

*  Equipamiento

*  Mejoras de infraestructura propuestas
*  Protocolos de proceso

e  Eficiencia y competitividad

Capacitacién:

*  Normas sanitarias

e Buenas practicas de proceso
e HACCP?

e  Eficiencia y competitividad

Médulo 3: desarrollo de productos

Este médulo buscé definir detalladamente los productos que serdn ofertados, determinando los
porcentajes de materia prima, insumos y conservantes que requiere cada producto, ademas de la
receta para su preparacién. Se realizaron las siguientes actividades:

Definicién de producto objetivo

Identificacién de productos de la competencia para benchmarking
Definicién de ingredientes y dosificaciones

Desarrollo de fichas técnicas para prueba

Produccién de prueba

Maduracién inducida

Pruebas de producto

Ajustes de la formulacién

Formalizacién de protocolos

Las pruebas de productos se realizaron en la planta piloto de la Universidad de La Frontera, Te-
muco, y se enviaron las muestras a potenciales clientes para su posterior ajuste, de acuerdo a los
resultados obtenidos.

8

HACCP: Anélisis de Peligros y Puntos de Control Criticos (del inglés: Hazard Analysis and Critical Control
Points).
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2.3 Resultados

Como resultado del proyecto se definieron las hortalizas que tienen algin potencial gourmet:
pimientos, aji cristal, albahaca y alcachofas, las cuales fueron cultivadas en un invernadero.

Con el fin de estandarizar el cultivo de estas especies, los agricultores participantes realizaron ta-
lleres de transferencia tecnolégica.

Considerando dichas hortalizas se defini6 la siguiente cartera de productos:

e Pasta de alcachofa picante merkén

e Pasta de alcachofa con miel y mostaza
e Pasta de alcachofa al pebre

e Pasta de alcachofa con albahaca

e Conserva de fondo de alcachofa

e Conserva de corazén de alcachofa

e Pasta de aji cristal

e Pasta de aji rocoto

e Conserva de aji cristal

e Conserva de aji rocoto

Para cada uno de estos productos, y con el apoyo de un ingeniero en alimentos, se disefiaron y
definieron los siguientes elementos:

e Estado de materias primas

e Proceso
e Equipamiento involucrado
e Aditivos

e Formulacién de proceso

El desarrollo de productos con potencial gourmet se realiz6 en la planta de proceso de la Coope-
rativa, la cual se habilité con el equipamiento necesario para realizar la produccién industrial.

Paralelamente, se realizé el diagnéstico de mercado para el nicho de productos gourmet de retail
y de food service, a partir de lo cual se defini6 la marca “Chiloé Gourmet” (Figura 4).

Ficura 4. Marca Chiloé Gourmet

PRODUCTO DE LA PATAGONIA
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En términos de ventas, aunque el proyecto no aumenté las exportaciones de los productos, si lo
hizo con las ventas nacionales desde alrededor de 1 millén de pesos a 3 millones. Las ventas inter-
nacionales continuaron siendo alrededor de 15 millones y se concentraron en Bélgica, con envios
de 18.000 frascos cada ocho meses, Inglaterra (5.000 unidades) y costa este de Estados Unidos, a
través de la empresa importadora Chilean Harvest.

Adicionalmente, como consecuencia del aumento de la produccién, aumenté el personal contra-
tado de 5 a 10 personas.

> 3. Los productores del proyecto hoy

La Cooperativa de Punta Chilén fue premiada por ProChile y la Revista Capital con el premio
Honor de Innovacién y Emprendimiento Exportador (2007 y 2009), no sélo debido a los buenos
resultados obtenidos en la produccién y exportacién de sus productos, sino también por su esta-
bilidad organizacional en el tiempo.

Una vez que cambié la imagen del producto utilizada con anterioridad al proyecto, a “Chiloé
Gourmet”, los volimenes de venta aumentaron en un 40% y se mantuvieron estables, con una
leve tendencia al aumento, lo que confirma la importancia de un adecuado disefio de una mar-
ca.

Actualmente, estos productores estan dedicados a obtener la certificacién de calidad HACCP, para
lo cual se encuentran mejorando la infraestructura y equipamiento de la planta de produccién.
También estan trabajando para incluir nuevos productos a su oferta actual y asi han desarrollado
los productos piloto pimientos y flor de ajo.
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SECCION 3

El valor de

la iniciativa precursora
y del modelo aprendido

La agregacion de valor a la produccién agricola tradicional, por parte de los representantes de la
pequefia agricultura campesina, como lo realizé la Cooperativa Agricola de Punta Chilén, es un
buen ejemplo de cdmo estas comunidades pueden hacer de sus cultivos a pequefa escala, una
actividad econémica rentable, con interesantes perspectivas de expansion, integradas al desarrollo
econémico regional y nacional.

La estrategia aprendida consiste en la asociacion de pequefios agricultores campesinos, orien-
tados a la creacién de un poder comprador que les asegure la venta de su produccién agricola
bajo buenas condiciones comerciales. La sustentabilidad de este poder comprador descansa en la
utilizacion de la produccién agricola adquirida para la generacion de un producto procesado, con
mayor valor agregado, dirigido a satisfacer un mercado nicho, por ejemplo el mercado gourmet,
y su posterior comercializacion.

La experiencia de la Cooperativa Agricola de Punta Chilén entrega significativas lecciones respecto
de la capacidad emprendedora de los pequerios agricultores campesinos, asi como la importancia
del rol que juegan diferentes organismos, tanto publicos como privados, en la entrega de asesoria
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y de herramientas en &mbitos que escapan de las areas de conocimiento de los pequefios produc-
tores, dirigidos a facilitar el éxito de nuevas iniciativas de negocios que emprendan.

En este sentido, el proyecto precursor entrega sefiales claras respecto de la falta de agentes faci-
litadores que apoyen a pequefios productores emprendedores en la promocién nacional de sus
productos, a diferencia de lo que ocurre actualmente, cuando existen organismos que funcionan
como nexo entre los pequefios productores y la fuerza compradora internacional.

Ejemplos como el proyecto precursor valorizado, no sélo contribuyen a la integracién de zonas
aisladas geogréficamente y/o comunicacionalmente respecto el desarrollo econémico nacional;
sino que ademas, estimulan la adquisicion de nuevas capacidades al interior de comunidades
campesinas con pocas alternativas productivas, ya sean de tipo empresarial, comercial o de ma-
nejo de procesos productivos, estimulando la diversificacién de fuentes de ingresos al interior de
las comunidades locales.
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ANEXO 1. Metodologias utilizadas en el proyecto precursor para
el desarrollo de marca

A continuacioén se describe brevemente las metodologias utilizadas durante el desarrollo del pro-
yecto precursor, en su etapa de desarrollo de marca.

1. Analisis PEST

El andlisis PEST corresponde a una herramienta de planificacién estratégica. Se basa en evaluar
el entorno en el que opera u operara una empresa, a fin de identificar los factores que podrian
afectar a las variables que influyen en la oferta y demanda, ademas de los costos de la empresa.
Asi, el analisis PEST permite examinar el impacto en la empresa de cada uno de estos factores y
establecer la interrelacion que existe entre ellos.

Esta sigla representa los factores del entorno que analiza el modelo: politicos, econémicos, sociales
y tecnolégicos. Algunos aspectos que se analizan en cada factor son:

*  Factor politico: considera factores administrativos, legales y reguladores con los que la em-
presa opera:
- asuntos ecolégicos/ambientales
- legislacion actual en el mercado local
- legislacién futura
- legislacion internacional
— procesos y entidades regulatorias
- politicas gubernamentales
- periodo gubernamental y cambios
- politicas de comercio exterior
- financiamiento e iniciativas
- grupos de cabildeo y de presién
- grupos de presién internacionales

*  Factor econémico: corresponde al sistema econémico donde se desenvuelve la empresa:
- situacién econdémica local
- tendencias de la economia local
- economia y tendencias en otros paises
— asuntos generales de impuestos
- impuestos especificos de los productos y servicios
- estacionalidad y asuntos climaticos
- ciclos de mercado
- factores especificos de la industria
- rutas del mercado y tendencias de distribucién
- motivadores de los clientes/usuarios
— intereses y tasas de cambio

* Factor social: incluye creencias, valores, actitudes y formas de vida de las personas que ro-
dean la empresa:
- tendencias de estilo de vida
- demografia
- opinién y actitud del consumidor
— punto de vista de los medios
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— cambios de leyes que afecten factores sociales
- imagen de la marca, la tecnologia y la empresa
— patrones de compra del consumidor

— moday modelos a seguir

- grandes eventos e influencias

— acceso y tendencias de compra

- factores étnicos y religiosos

- publicidad y relaciones publicas

e Factor tecnoldgico: su objetivo es evitar la obsolescencia y promover la innovaciéon (nuevos
productos, nuevos procesos, otros):
- desarrollos tecnolégicos competidores
- financiamiento para la investigacién
- tecnologias asociadas/dependientes
- tecnologias/soluciones sustitutas
— madurez de la tecnologia
— capacidad y madurez de la manufactura
- informacién y comunicacién
- mecanismos/tecnologia de compra
— legislacién tecnolégica
- potencial de innovacién
— acceso a la tecnologia, licenciamiento, patentes
— asuntos de propiedad intelectual

Cabe destacar que el analisis PEST busca evaluar un mercado y el entrono externo a la empresa.

2. Las cinco fuerzas de Porter

El Andlisis de Porter de las cinco fuerzas es un modelo estratégico elaborado en 1979 por el eco-
nomista y profesor Michael Porter, de la Harvard Business School Michael Porter.

Considerando que la presién competitiva en las industrias es diferente, el modelo de Porter em-
plea un marco de referencia comun para medirla; asi, incluye cuatro elementos o fuerzas que,
combinadas, crean una quinta fuerza: la rivalidad entre los competidores (Figura 1), las cuales se
describen a continuacién.

* Amenaza de entrada de nuevos competidores: el atractivo del mercado o segmento de-
pende de qué tan faciles de franquear sean las barreras para los nuevos participantes que pue-
dan llegar, con nuevos recursos y capacidades, a apoderarse de una porcién del mercado.

e Poder de negociacion de los proveedores: un mercado o segmento no es atractivo cuando
los proveedores estan bien organizados gremialmente, cuando cuentan con recursos impor-
tantes, ni cuando pueden imponer sus condiciones de precio y tamafo del pedido. La situa-
cién se complica si los insumos que proveen son claves para la empresa, si no tienen sustitutos
0 son pocos y de alto costo. Ademas, si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse
hacia adelante, la situacién sera ain mas critica.

e Poder de negociacion de los compradores: un mercado o segmento no es atractivo cuando
los clientes estan bien organizados y cuando el producto tiene varios o muchos sustitutos y no
es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, ya que permite ser sustituido por otros
de igual o menor costo. A mayor organizacién de los compradores, mayores seran sus exigen-
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cias en materia de reduccién de precios y de mayor calidad y servicios, y por consiguiente
la corporacién tendra una disminucién en los margenes de utilidad. La situacién se hace mas
critica si a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia
atras.

* Amenaza de ingreso de productos sustitutos: un mercado o segmento no es atractivo si
existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacién se complica si los sustitutos son
mas avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas bajos, reduciendo los mar-
genes de utilidad de la corporacién y de la industria.

e Rivalidad entre los competidores: para una corporacién serda mas dificil competir en un mer-
cado, o en uno de sus segmentos, donde los competidores estén muy bien posicionados, sean
muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues constantemente estara enfrentada a guerras
de precios, campafias publicitarias agresivas, promociones e ingreso de nuevos productos.

Ficura 1. Modelo Cinco Fuerzas de Porter

Amenaza de
los nuevos
competidores

Poder de Rivalidad

negociacion entre los
de los proveedores competidores

existentes

Poder de
negociacion
de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Todas estas fuerzas configuran un marco de elementos que inciden en el comportamiento y re-
sultados de la empresa y, a su vez, en los desarrollos estratégicos. Este modelo permite analizar
cualquier industria en términos de rentabilidad.

3. Analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta que provee un marco de referencia para revisar la estrategia,
posicién y direccion de una empresa, propuesta de negocios o idea. Este tipo de analisis repre-
senta un esfuerzo para examinar la interaccién entre las caracteristicas particulares de un negocio
y el entorno en el cual compite. FODA es el acrénimo de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas.
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El analisis FODA consta de dos partes: interna y externa. La primera tiene que ver con las fortalezas
y debilidades del negocio, aspectos sobre los cuales se tiene algiin grado de control. La parte ex-
terna mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar el negocio
en el mercado seleccionado.

Algunas preguntas que deben contestarse para el desarrollo del andlisis pueden ser:

1)

2)

Analisis externo: con la informacién recabada en el anélisis PEST y las Cinco Fuerzas de
Porter, se deberia contestar:

Oportunidades: son aquellas situaciones externas y positivas que se generan en el entorno y
que, una vez identificadas, pueden ser aprovechadas.

- ¢A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa?

- ¢De qué tendencias del mercado se tiene informacién?

- ¢Existe una coyuntura en la economia del pais?

- ¢{Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

- ¢{Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?

-  ¢{Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan presentando?

Amenazas: son situaciones negativas y externas al programa o proyecto, que pueden atentar
en su contra; dado el caso puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada para sortear-
las.

— (A qué obstéculos se enfrenta la empresa?

- ¢Qué estan haciendo los competidores?

¢Existen problemas de recursos de capital?

— ¢Alguna de las amenazas puede impedir totalmente la actividad de la empresa?

Analisis interno: los elementos internos que se deben analizar corresponden a las fortalezas
y debilidades existentes respecto de la disponibilidad de recursos de capital, personal, activos,
calidad del producto, estructura interna y de mercado y percepcién de los consumidores,
entre otros.

Fortalezas: son aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o proyec-
to de otros de igual clase.

- {Qué ventajas tiene la empresa?

- ¢Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

- ¢A qué recursos de bajo coste o de manera Unica se tiene acceso?
- ¢Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

—  ;/Qué elementos facilitan obtener una venta?

Debilidades: son problemas internos, que una vez identificados y desarrollada una adecuada
estrategia, pueden y deben eliminarse.

- (Qué se puede mejorar?

- ;/Qué se deberia evitar?

- ¢Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?
- ¢Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto?

33



Agregacion de Valor: una Opcion de Negocio para la Agricultura Familiar Campesina FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 69

4. Mapas perceptuales

Los mapas perceptuales se refieren a los métodos para analizar y entender, en forma sintética, las
percepciones del consumidor respecto distintos productos, dando como resultado una represen-
tacién, normalmente en un plano, del complejo mundo multivariado de sus opiniones.

Los mapas de productos o percepciones generan un dibujo o mapa de un mercado, que muestra
cémo los productos son percibidos en facetas especificas o atributos tales como reputacion, pre-
cio, calidad y otros. Ademas, muestran cémo varios productos compiten en la mente del consumi-
dor y sugieren cémo pueden ser posicionados para maximizar su preferencia y su venta

Los productos se perciben de diversas maneras, es decir, se considera mas de una caracteristica.
Los consumidores completan escalas de medicién para expresar sus percepciones respecto las
multiples caracteristicas y semejanzas que presentan las distintas marcas. Se analizan los resulta-
dos y se grafican en “mapas perceptuales”, con un sistema de coordenadas que indican cémo el
publico percibe las marcas y sus diferencias.

Los mapas perceptuales se elaboran sobre la base de métodos matematicos y estadisticos; algunos
de los mas comunes usan el andlisis discriminante miltiple, el escalamiento multidimensional,
el andlisis factorial y los andlisis de correspondencias miltiple y simple. Segiin Marshall Rice, el
andlisis discriminante mdltiple es recomendado porque produce mapas que son mas faciles de
interpretar.

Existente un sinnimero de programas computacionales para resolver esta tarea, unos mejores que
otros; por ejemplo, el SPAD (Statistical Pattern Analysis), el SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences), el SAS (Statistical Analysis System), el BMDP (Bio Medical Package), el STATISTICA y el
Xlstat, add-in para el Excel, software bastante cémodo de trabajar.

5. Matriz de ventaja competitiva

Es una herramienta muy Util para realizar un andlisis competitivo de una empresa. El Boston Con-
sulting Group (1981) sugiere describir una actividad competitiva en términos de dos dimensiones
principales:

* laimportancia de la ventaja competitiva defendible (VCD)

* el nimero de fuentes potenciales de diferenciacion susceptibles de conferir una VCD

Asi se obtiene la siguiente matriz sefialada en Figura 2.

Ficura 2. Matriz de ventaja competitiva

Fuentes de ventaja competitiva Importancia de la ventaja competitiva
Débil Elevada

Numerosas Fragmentacion Especializacion

Poco numerosas Espera Volumen

A cada uno de los cuatro cuadrantes corresponde una situaciéon competitiva concreta que de-
manda un enfoque estratégico especifico. Los cuatro tipos de industrias son las de volumen, las
especializadas, las fragmentadas y las que se encuentran estancadas, que se describen a continua-
cion.
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e En las industrias de volumen las fuentes de diferenciacién son poco numerosas, pero la
ventaja competitiva producto del volumen superior es muy importante, en el sentido que
conduce a disparidades de coste considerables entre competidores. Son, generalmente, las
situaciones en las que se manifiestan los efectos de la experiencia y tamafo, y donde una
elevada cuota relativa de mercado es un activo precioso. La rentabilidad esta estrechamente
unida a la participacién de mercado.

e Lasindustrias de especializacién se observan donde las fuentes de diferenciacién son nume-
rosas y susceptibles de conferir una ventaja competitiva defendible importante. Se trata de
situaciones de competencia monopolistica, donde los productos tienen cualidades distin-
tivas importantes para el comprador, el cual acepta pagar un precio superior al practicado
por los competidores directos. En este tipo de situacién el efecto del tamafio no confiere
alguna ventaja decisiva; es el valor de la diferenciacién o de la especializacién lo que cuenta
y lo que determina el potencial de rentabilidad. La cuota de mercado total tiene poco valor,
ya que corresponde a un segmento o nicho especifico, lo cual es critico, incluso si éste es de
escasa importancia.

° En las industrias fragmentadas, las fuentes de diferenciacién entre competidores son nu-
merosas, aunque ninguna empresa puede crear una ventaja duradera y decisiva sobre sus
competidores. El tamafio no aporta economias significativas y una cuota de mercado domi-
nante no puede traducirse en costos mas bajos; al contrario, el aumento de los costos mas
la complejidad limita el tamafio 6ptimo de una empresa. Muchas empresas de servicios son
buenos ejemplos de actividad fragmentada.

6. Matriz de atractividad y competitividad

Este método tiene gran variedad de nombres, incluyendo: “matriz GE de las nueve celdas”,
“matriz de portafolio de negocios” o “matriz de atractividad-posicién de negocios”.

Esta es una herramienta para valorar un determinado producto, o linea de producto, con rela-
cién a la competitividad actual de la empresa en esa linea. Esta matriz recoge la atractividad y
competitividad en dos ejes, y su interpretacién es sencilla.

La atractividad se evalla en funcién de la situacién actual, considerando su comportamiento
hasta la fecha de la situacién esperada o pronosticada en el futuro. Para su evaluacién se utiliza
un grupo de factores, con una ponderacién determinada por la empresa, la cual sera uniforme
para todas las lineas de producto a evaluar. Entre todos los factores se distribuye un total de
100 puntos.

Los factores a evaluar en la atractividad son, entre otros:

e Utilidades y/o rentabilidad a obtener: est4 en funcion de la sensibilidad que tienen los con-
sumidores al precio, la cual afecta las ganancias que se pueden obtener del negocio. Por lo
general, este factor tiene un peso importante en la evaluacién. Peso recomendado: 25-30.

e Tamaio del mercado a que se accede: puede contribuir a un crecimiento de las operaciones
de una empresa si ella lo desea. Se recomienda mantener un peso relativo importante, ya que
una linea deberia dar espacio a que la empresa crezca: 20-25 puntos.

e Crecimiento de consumidores: evalia el comportamiento de la demanda del producto o

servicio. Se recomienda que presente un peso importante: 20-25 puntos.
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Cantidad de competidores: se evalGa el nivel de competencia existente en el mercado don-
de se encuentra el producto o servicio. Entre mas competidores existan en el mercado, menos
atractiva es la linea, por lo que su calificacién es inversamente proporcional a la cantidad
posible de competidores. El peso recomendado es de 15-20 puntos.

Barreras para entrar al negocio: evalla los posibles obstaculos que existen para que una
empresa entre al negocio. Estas pueden ser de tipo legal, tecnolégico, de redes de trabajo o
financieras, y dificultaran a las empresas aprovecharse del negocio. Por lo anterior, entre mas
barreras existen, mas atractivo se hace el negocio. El peso recomendado es de 15-20 pun-
tos.

La escala de calificacién es la siguiente:

AN

El producto o servicio no tiene atractividad

El producto o servicio tiene muy baja atractividad
La atractividad es regular

La atractividad es buena

El producto o servicio es excelente negocio

La competitividad de la empresa y sus productos se determina en funcién de los conocimientos y
habilidades que presenta para competir. En su evaluacién se utiliza un grupo de factores con una
ponderacién determinada por la empresa y uniforme para todas las lineas de productos a evaluar.
Entre todos los factores se distribuye un total de 100 puntos:

Calidad del producto y servicio: se considera la valoracién de clientes que han comprado
sus productos o servicios anteriormente, y se basa en el sondeo anterior. Peso recomendado:
15-20 puntos.

Habilidades o conocimientos técnicos: es necesario que la empresa posea un nivel de co-
nocimientos técnicos para desarrollar negocios mas competitivos. Peso recomendado: 20-25
puntos.

Capacidad para diferenciar su producto o servicio: necesaria para evaluar la posibilidad
que tiene para introducir diferenciacién a los productos o servicios. Peso recomendado: 10-15
puntos.

Gestion de mercadeo: permite orientar mejor los esfuerzos hacia el desarrollo del producto
o servicio. Peso recomendado: 15-20 puntos.

Capacidad de inversion: se recomienda mantener un peso importante en la evaluacion: 20-
25 puntos.

7. Matriz de crecimiento y participacion

Se construye en razén de dos criterios (Figura 3):
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la cuota de mercado relativa al competidor mas peligroso, que es utilizada como indicador de
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Ficura 3. Esquema matriz de crecimiento y participacion

Tasa de Alta Estrellas Dilema
crecimiento
del mercado
Baja Vacas lecheras Pesos muertos
Débil Fuerte

Cuota de mercado relativa

En la tasa de crecimiento del mercado, el punto base que distinguird las actividades de crecimiento
alto de las del bajo, corresponde a la tasa de crecimiento del producto nacional bruto ponderado
en los segmentos en los cuales opera la empresa. La cuota de mercado relativa se considera alta
cuando se sitla sobre 1,0 6 1,5; por debajo de estos valores, se considera débil.

e Vacas lecheras: productos en mercados de débil crecimiento, pero en los cuales la empresa
posee una cuota de mercado relativa elevada; estos productos deben proporcionar una im-
portante liquidez financiera y consumir pocos recursos. Son una fuente de financiamiento
para actividades de diversificacién o de investigacion.

La estrategia es cosechar.

e Pesos muertos: cuota de mercado débil, en un sector que muere. Aumentar la cuota de
mercado tendria que realizarse frente a competidores con ventajas en costes, situacién que
resultaria poco factible.

La estrategia es retirarse o sobrevivir modestamente.

* Dilemas: productos con una cuota de mercado débil, en un mercado en expansion. Se trata
de promover actividades que pueden ser exitosas y para las cuales habria que desembolsar
gran cantidad de fondos que financien dicha inversion.

Estos productos tienen la posibilidad de aumentar su cuota de mercado realizando las inver-
siones suficientes que financien el crecimiento al que decide someterse la empresa; si no se
invierte lo necesario, se podria llegar a la situacién de pesos muertos a medida que se desa-
rrolle el ciclo de vida de los productos-mercado.

La estrategia es desarrollar la cuota de mercado o retirarse.

e Estrellas: productos lideres en un mercado que avanza con crecimiento rapido. Estas activi-
dades exigen medios para financiar el rapido crecimiento; sin embargo, debido a su ventaja
competitiva generan beneficios importantes y en un futuro estos productos ocuparan el lugar
de las vacas lecheras.

8. Matriz de producto y mercado

La matriz de producto/mercado, también denominada matriz de Ansoff, es una de los clasicos en
el andlisis estratégico. Fue introducida en 1957, en un articulo de la Harvard Business Review.

Este modelo es Gtil para graficar las opciones de una empresa en términos de productos y mer-
cados, con el objetivo de incrementar sus ventas. En la Figura 4 se observa que la matriz divide
estas posibilidades en dos ejes (productos y mercados) con dos valores para cada uno (existente
y Nuevo).
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Ficura 4. Esquema matriz de producto y mercado

Existente Penetracion de mercados | Desarrollo de productos
Mercado
Nuevo Desarrollo de mercados Diversificacion
Existente Nuevo
Producto

Las estrategias que se desprenden de la matriz son:
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Penetracion de mercado: el primer cuadrante describe una situacién donde una empresa,
con un producto existente, pretende ganar participacion en un mercado también existente.
Esta opcién implica vender mas productos a los clientes actuales o procurar quitarselos a la
competencia.

Esta estrategia debe realizarse cuando la empresa tiene una participacion baja (o no ha llega-
do a un liderazgo claro) o cuando el mercado esté en franco crecimiento.

Desarrollo de productos: implica llegar con un producto nuevo a un mercado existente, para
alcanzar una participacién superior en los mercados donde la empresa ya tiene presencia.
Esta opcion supone el lanzamiento de productos y marcas y su modificacién, a fin de cubrir
necesidades existentes. Recurrente en las industrias con fuerte componente tecnolégico.

Desarrollo de mercados: esta opcién consiste en vender un producto o servicio existente en
nuevos mercados; por ejemplo, a través de la exportacion, la utilizacién de nuevos canales
de distribucién, la blsqueda de nuevos usos para los productos y servicios de la empresa o la
penetracién de nuevos segmentos.

Normalmente esta opcién se utiliza cuando la empresa ya tiene una participacién importante
en su mercado original y ha desarrollado suficientes productos para sus clientes, pero ain
desea expandirse, por lo que se dedica a desarrollar mercados.

Diversificacion: esta alternativa implica entrar en mercados y productos nuevos para la em-
presa. Existen distintos tipos de diversificacién:

—  Horizontal: ocurre cuando se adquiere una empresa o se desarrollan productos, servicios
o marcas que tienen aproximadamente el mismo cliente objetivo (o uno similar pero
satisfacen otras necesidades), por lo que constituyen nuevos mercados.

—  Vertical: ocurre cuando una empresa se integra hacia delante (adquiriendo un cliente o
ingresando en ese mercado) o hacia atras (cuando lo hace con un proveedor o entra en
el mercado de los proveedores).

- Concéntrica: ocurre cuando la empresa entra o adquiere una compaifiia en un mercado
que tiene alguna sinergia tecnoldgica, comercial o de produccién con la empresa, pero
no clientes o productos comunes.

— Conglomerada: ocurre cuando la empresa adquiere empresas o penetra en mercados que
no tienen alguna sinergia aparente con la firma, salvo el uso y la generacién de efectivo.
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ANEXO 3. Documentacion disponible y contactos

La publicacién “Resultados y Lecciones en Agregacién de Valor: una Opcién de Negocio para
la Agricultura Familiar Campesina”, asi como informacién adicional sobre los proyectos precur-
sores y los contactos con los productores y profesionales participantes en éstos, se encuentran
disponibles en el sitio de FIA en Internet www.fia.gob.cl

La documentacién de los proyectos precursores a texto completo (propuesta, informes técnicos
y actividades de difusién, entre otras), puede consultarse en los centros de documentacién de
FIA, en las siguientes direcciones:

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

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

Temuco

Miraflores 899, oficina 501, Temuco.
Fono-fax (45) 743 348
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