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Mas Unidos Plan Nacional de Asociatividad de Chile

1 Introduccion

1.1 Teoria del Cambio

Este informe presenta el analisis sectorial y regional de la carne bovina en Chile. El resultado del analisis es una
importante direccion para las cooperativas en la determinacion del rol de una cooperativa agricola en su sistema
alimentario. El analisis es parte de la Teoria del Cambio, segun se ilustra a continuacién.
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Figura 1: Informe como parte de la Teoria del Cambio. Fuente: Rabobank (2020).

El analisis comienza con un resumen de las tendencias y los desarrollos globales en el sector bovino. Esto es relevante
porque las tendencias globales afectaran al sector bovino en Chile, mientras también significan oportunidades. Después
de esta imagen instantanea, presentaremos un panorama del sector bovino en Chile.

Porque una cooperativa bovina es parte de un sistema alimentario, es importante tener una idea general de los otros
socios en la cadena de valor de la carne bovina, ‘desde la granja al plato’.

La dinamica regional tiene un impacto significativo en el desarrollo de un sector especifico. El desarrollo regional y el
desarrollo sectorial estan entrelazados. El analisis general del sector bovino en Chile y la dinamica regional, en
combinacién con las actuales cooperativas bovinas resultara en una opinién general sobre las oportunidades para las
cooperativas y los agricultores bovinos en el futuro. Para el andlisis regional, este informe se enfocara en Aysén, ya que
Aysén sera uno de los programas a nivel terreno en este programa general.

1.2 Objetivos del Analisis Sectorial y Regional de la Carne Bovina

El principal objetivo de este informe es entregar a las cooperativas en el sector bovino conocimiento aplicable respecto
del enfoque del sistema alimentario. El enfoque del sistema alimentario presentado a continuacién forma la base de
nuestros pensamientos para tomar decisiones estratégicas en la cooperativa.

El objetivo de este informe no es presentar un resumen detallado del sector en términos de caracteristicas agrondmicas,
hechos y socios, sino mostrar cdmo los desarrollos del sector y las regiones estan entrelazados y cémo el pensamiento
subyacente en términos de sistema alimentario se puede traducir en conocimiento practico para usar en el desarrollo de
cooperativas robustas y sustentables en una regién y sector especificos.

Rabo Partnerships
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Figura 2: Enfoque de Sistema Alimentario, incluyendo una propuesta de valor para una cooperativa. Fuente: Rabobank (2020).

Tal como indicamos en nuestro informe ‘Cooperativas Modernas en un Sistema Alimentario’, una cooperativa debe
decidirse sobre la posicion que desea ocupar en el sistema alimentario. Para generar una ventaja competitiva, una
cooperativa debe crear una estrategia distintiva que distingue la organizacion de sus rivales y considera las preferencias
del consumidor como también sus intereses.

Una propuesta de valor es parte de un modelo de negocios, tal como muestra el cuadro adjunto al marco del sistema
alimentario. Un modelo de negocios se puede describir mediante nueve building blocks basicos que muestran la légica de
como una empresa intenta ganar dinero. Este modelo de negocios viene del canvas del modelo de negocios desarrollado
por Sr. Alexander Osterwalder, sin embargo, en este modelo se hace una distincién entra la propuesta de valor para los
clientes y la propuesta de valor para los miembros. En algunas cooperativas, por ejemplo, en una cooperativa de
alimentos para animales, los miembros también son clientes, mientras en otras cooperativas, por ejemplo, en las
cooperativas lacteas, los miembros no son los clientes de los productores. Por esta razéon hacemos una distincidn entre el
valor de los clientes y el valor de los miembros.

Este informe traduce este marco tedrico en la practica al estudiar el sector bovino y la dindmica regional de la regién de
Aysén, la que es seleccionada como una de las regiones piloto para la carne bovina y ovina. El resultado son
recomendaciones para (potenciales) cooperativas. Las recomendaciones se concentran en la regién de Aysén, pero
también pueden ser usadas para cooperativas bovinas en otras regiones.

El sector ovino se describe en un informe separado, porque constituye otra cadena de valor con otras dinamicas en
comparacion con la bovina. La dinamica regional de la region de Aysén muestra un traslapo en ambos informes.

El resultado puede constituir un punto de partida para las cooperativas para reconsiderar su estrategia o para nuevas
cooperativas para crear una propuesta de valor sustentable que se puede transformar en un plan de negocios
financiable.

El objetivo y el rol de este informe en el programa general se resume como sigue:

Rabo Partnerships
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Figura 3: Conexion entre la teoria, el conocimiento aplicable sobre el sector y estudios de casos. Fuente: Rabobank (2020).

La teoria presentada en el marco tedrico de Rabo Partnerships esta entrelazada con las caracteristicas especificas del
sector bovino y la regidn de Aysén. El resultado del andlisis es el input con el que una cooperativa puede desarrollar o
revisar una propuesta de valor.
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2 Panorama Global del Sector.

2.1 Objetivo del Panorama Global del Sector de la Carne Bovina

La carne bovina es una commodity global, lo que significa, por ejemplo, que las tendencias en el sector bovino en Nueva
Zelanda o los EEUU tienen un impacto en el sector bovino en Chile y, mas especificamente, en las cooperativas bovinas
en Chile. Por esta razon, el informe comienza con una imagen instantanea de las caracteristicas globales del sector
bovino.

2.2 Caracteristicas Generales de Demanda y Suministro

El consumo mundial de carne crece continuamente debido al crecimiento de la poblacién y el cambio en los patrones
alimentarios. La figura a continuacidn representa el crecimiento esperado del consumo de carne, compuesto por una
tasa de crecimiento anual.
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Figura 4: Crecimiento esperado del consumo de carne. Fuente: Rabobank; OECD; FAO.

Estos cambios continuaran a tener un impacto en los flujos comerciales globales de commodities en el futuro. Segun un
analisis anterior efectuado por Rabobank, 1,7 millones de toneladas adicionales seran importadas anualmente en el 2025
y China sera responsable de 910.000 toneladas al afo.

El consumo bovino crece continuamente debido al crecimiento de la poblacidn y un cambio en los patrones alimentarios.
El comercio bovino global ha seguido creciendo en los Gltimos cinco afios y Rabobank cree que seguira creciendo en los
proximos cinco afios, impulsado por un fuerte crecimiento en el consumo en Asia. El comercio bovino global se esta
volviendo mas complejo, con un creciente foco en China.

Nuevos acuerdos comerciales han apoyado al aumento del comercio, alimentado por una creciente demanda de
importacion, predominantemente desde Asia. El comercio incrementado viene con una mayor exposicién y mayores
desafios. Las tensiones geopoliticas, los riesgos de bioseguridad y el mayor uso de barreras sin aranceles significan que
las posiciones comerciales pueden cambiar muy rapidamente. Los socios involucrados en el comercio bovino deberan
responder con mayor agilidad, menos transaccionalmente y con mayor foco en asociaciones sustentables de largo plazo.

La carne bovina se enfrenta a una competencia de todas las proteinas animales. Pollo, leche, pescado de acuicultura y
carne de cerdo tienen mayores tasas de conversion alimenticias en comparacién con la carne bovina (la tasa de

1 Este capitulo se basa en publicaciones del Food & Agribusiness Research of the Rabobank Group.

Rabo Partnerships
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conversion alimenticia (FCR) es una tasa que mide la eficiencia de la conversion de los alimentos para animales en

resultado. El FCR para ganado bovino esta entre 4,5y 7,5 con un promedio de 6).

Si los precios de la carne bovina aumentan, esto puede conllevar la sustitucion, por ejemplo, de los cortes de carne de

mayor valor por cortes de menor valor o una sustitucidn por proteinas mas baratas. Los siguientes motores sustentan

esta amenaza:

Produccion global de trigo y semillas de aceite: si los niveles de produccidén son altos, insumos baratos de
alimentos para animales para sistemas intensivos de produccion estan disponibles e impulsan sistemas
intensivos de produccién.

Las tasas de conversion alimenticia son mucho mas eficientes y efectivas en convertir los alimentos de animales
a ganancia de peso, en comparacion con los modelos alimentados por pasto.

El ciclo de produccidn es mas corto que la produccion bovina, y la produccidn de carne avicola se demora
alrededor de seis semanas.

La tasa de conversion alimenticia de carne bovina se puede mejorar:

Al optimizar el consumo de alimentos para maximizar la produccion y minimizar la pérdida de nutrientes;
Mediante nuevos conceptos de crianza para mejorar la eficiencia de los alimentos al explotar el mayor

conocimiento de la genética y gendmica animales.

Los EEUU son el mayor productor bovino en el mundo, seguido por Brasil y la UE, China e India, segiin muestra la

siguiente tabla.

Estados Unidos
Brasil

Unidn Europea
China

India
Argentina
Australia
México
Pakistan
Turquia

Rusia

Produccidon bovina en 2019 (en millones de toneladas)

2 4 6 8 10 12 14

o

B Produccién bovina en 2019 (en millones de toneladas)

Figura 5: Los principales productores de carne bovina en el mundo en el 2019. Fuente: ODEPA (2019).

2.3

Sustentabilidad en el Sector

Los principales problemas de sustentabilidad en el sector bovino son los siguientes:

Recursos naturales: gestion responsable de recursos naturales y mejorar la salud de los ecosistemas. Reducir las
emisiones de gases de invernadero es un tema esencial en relacién con los recursos naturales.

Salud y bienestar animal: garantizar la salud y el bienestar de los animales.

Alimentos: garantizar la seguridad y la calidad de la carne bovina, y utilizar sistemas para compartir informacion
que fomenten la sustentabilidad bovina.

Eficiencia e innovacidn: alentar la innovacidn, reducir los residuos y optimizar la produccién.

Rabo Partnerships
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La carne bovina es un commodity complicado en términos de sustentabilidad. Después de la produccion de carne bovina,
el commodity es dividido en muchos diferentes productos. Cada trozo de la vaca es un producto por si solo. Esto genera
una multitud de compradores en comparacion con otros commodities y una multitud de consumidores que viven en
diferentes regiones geograficas.

Esquemas de certificacion internacionales y sistemas de seguimiento y rastreo tienen el objetivo de garantizar la
sustentabilidad en la produccién de carne bovina.

Uno de los esquemas internacionales de certificacidn es el Global Animal Partnerships:

. . ANIMAL ANIMAL
A ARE WELFARE WELFARE

R D CERTIFIED CERTIFIED CERTIFIED CERTIFIED CERTIFIED
CertifiedGAP.org CertifiedGAP.org CertifiedGAP.org CertifiedGAP.org

ENRICHED OUTDOOR STURE
ENVIRONMENT ACCESS E —

BASE ENRICHED OUTDOOR
CERTIFICATION ENVIRONMENT ACCESS

Figura 6: Ejemplos de certificacion.

USDA Organic certifica carne criada de manera organica y libre de antibiéticos y HACCP, Hazard Analysis junta Critical
Control Points, demuestra la seguridad alimentaria.

La produccién de carnes rojas esta bajo escrutinio en relacién con el impacto que estd teniendo la agricultura de ganado
en los animales y el ambiento. Lo anterior empuja a los productores a cumplir con estandares mas altos de produccion
en términos de los aspectos éticos y de sustentabilidad de sus sistemas agricolas. Los reguladores han respondido a esta
presién publica con un estrechamiento de las regulaciones de los sistemas de produccion.

La produccién animal en general y la produccidon bovina en particular tienen una alta huella de carbono. Estudios
conducidos por Embrapa (la Corporacién Brasilefia de Investigacion Agricola) muestran que las técnicas combinadas de
integracion de cultivos-ganados pueden reducir esta huella, especialmente en las praderas infrautilizadas.

Grandes minoristas alimentarias persiguen metas sociales y ambientales, para tener un impacto positivo sobre el
bienestar, las comunidades y el planeta. Por ejemplo, Mark and Spencer (M&S) expone las siguientes metas sociales y
ambientales:

e Sustentabilidad ambiental: M&S realiza y publica un andlisis detallado del potencial para adoptar practicas
agricolas restauradoras/regeneradoras, con el objetivo de mejorar la materia orgénica del suelo, secuestrar
carbono y reducir la dependencia de insumos artificiales.

e Emisiones de Gl: al 2022 todos los proveedores alimentarios estratégicos de M&S deben tener implementado
un plan estratégico de mitigacion y adaptacion al clima de diez afios.

e Bienestar animal: como minimo, todos los proveedores deben ‘cumplir al menos con un estandar del Esquema
de Aseguramiento Agricola Nacional o de la Industria’.

Los temas de sustentabilidad en Europa pueden ser diferentes de los de otras partes del mundo. El ‘mapa de calor’
regional en términos de temas de sustentabilidad segun Rababank es el siguiente:

Rabo Partnerships
Member of the Rabobank Group 9
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Lugares y Comentarios

Defmegtacién‘. degradacion de A - Brazil: Defarestacién, principelmente relacionada con la especulacidn delas tierras.
suelos y conversion (tierra) - Global: Degradacisn de suslos. Sisterpas da pastored ccupan el Gotede laz :ierm§ agricolas en &l mundo. La 29 riculturfldeganadctamb £n 23 uno |
de los meotores dave para la conversion de tierras 2 areas de pastoreo o produccien de cultivos de alimentos, y Iz eresion de suslos por el
sobrepastoren y 2l impacto de las pezufias del ganado. Entre otras cosas, |z aplicacion bien manajada de bono v el pastoreo bien manejado
pueden mejorar la salud de los suslos

Escasez de agua (agua) - EEUL): Escasez de agua. Las areas de alimentacion del ganado wsualments se encuentran en un clima seco. El ganado no rinde bienen la
humedad, por lo tante, las pracipitaciones v el ague subterrénsa en estas aress esta disminuyendo.

Eurcpa: Alta ingestion de agua con 15.000 Lilgsw (Eurcpa).

Global: La agricultura de ganade es una actividad intensiva en términos d2 agua con un usa directo de agua de consuma parz los animales y un uso
indirecto para la produccidn de zlimentes (la que es afectada por la esczsez). Conun 33% el ganado bovino represanta la mayor contribucian 2 la
huella de agua de la produccion animal (en sagundao lugar 2l ganade para |acteos, con un 18%4) (Hoekstra-WUR).

Residuos y contaminacion (agua) A . Global: Bl garade es |a fuente szctorial mas grande de |z contaminacian del agua y contribuye a |2 evtroficacion, las zonas muertas en lzs zonas
costeras, |z degradaciones de los amacifes de corzly 13 emergencia de la resistencia 2 los antibidticos.

Global: fertilizantes sintéticos (especizlmente nitragena (M), fosfora (P)) son usados en la produccicn de alimentos (maiz, soys, cebada) y
suplementas. La fertilizacian, el uso de sgua v |z sliminacidn/zl manejo de sbone pueden llevar a sltas concentracionas de My P, y residuas
znimzles, que contaminan |os suelos, los sisternas Auviales v acuifercs poco profundes (capas subterraness de suelo permesble come arenz y
gravillz

Emisiones de Gl (aire) A - EEULL: Gl asaciados con ganado a nivel global es1g, 534 La agricultura animal EEUL colectivaments representa 434 de los Gl EEUU v el ganzdo 234,
Esto sa debe 2 Iz alimentacion por grancs concentrados en vez de un modelo de produccidn de paste; esto significa que na hay muchz pasibilidad
de reduccidn en los EEUL (EEULY)

Europa: Por kg de peso sacrificade, la cantidad de COz/MHy, es relativamente alta.

Global: Los sistamas de produccion bovina son fusntes significativas de emisiones de G, en particular metano [CHg), dxido nitroso (N20) v
dicxido de carbono (£02) de |a fermentacion entérica, la produccion de alimantos, el procesamiento, transporte y manejo de sbono.
Globelmeante &l ganado representa 14 5% da todas |as emisiones antropagenicas da Gl, donde &l bovino e= principal responsable del 41% de las
emisiones de Gl globales del sactor dal ganado (exciuye emisionas de estiéroal de vacas v ganado usado como polve de sequia) y también &
principal en intensidad de emisidn (25 decir, emisiones por vnidad de producta) con casi 300 kg CO2-eg/kg de proteinas producidas.

Global: Muy altz varizbilidad enlz intensidad de |z emisidn, como resultade de las diferentes practicas e insumos usados.

Bienestar animal (vida) A - Mo UE: Principalmentz un t2ma en cebaderos (ro UE)
Global: ;Qus factores afectan al bisnestar animal boving? ;Cusles son estandares bien aceptados? ;Definicion de buen bienestar animal?

Pérdida de biodiversidad (vida) A - UE: Presidn continus en uso de suelo y el faco enla biodiversidad impulsard una continua reduccion de la tiemra disponibla (UE)
Brasil: La conversion de |z naturalezz pristing en tisrra agricola para pastorse ola produccidn de cuitivos de alimentos lleva & perdidas ambientales
2 gran ascala.

Condiciones laborales (social) - Global: Trabajadorss agricolas (2stablos) tienen 2tz exposicion 3 endotodnzs v polvo crgénico.
Global: B! procesamients es un trabajo duro, 2ita tasa de incidencia, alta tasa de trabajo estacionalimigrantes con malas condicones laborales.

Riesgo de gobernanza y politice - Global: El sector ha side involuorade en escndzlos de fraude v corrupdon relacionados con esténdarss de salud y seguridad y calidad alimentaria.
{gobemanza)

Figura 7: Temas de sustentabilidad en el sector bovino por region. Fuente: Rabobank Sustainability Department (2020).
Ejemplos de certificacion.

2.4 Innovacidn junta Tendencias en el Sector

Hay una creciente diversidad en las demandas de los consumidores. Por ejemplo, la carne bovina producida bajo
practicas convencionales de produccién, y la carne bovina con cualidades especificas (carne sin implantes, sin
ractopamina). Los consumidores son mas demandantes y cuestionan la garantia de la industria de producir productos
seguros y saludables.

Segun nosotros, responder a los consumidores con productos hechos a medida es clave para general valor. En la medida
en que se amplia la disparidad de riquezas, el mercado del consumidor se segmenta mds. Se predice que los segmentos
de ingresos medianos y altos creceran mas rapido, ya que los consumidores estan subiendo en la clase de ingresos,
tienden a comprar mas productos de valor agregado y estan dispuestos a pagar mas por los alimentos que consideran
naturales, de alta calidad y seguros. En un mercado donde el consumo per cépita es bajo y se mantiene la sensibilidad de
precios, el crecimiento de valor no perjudica al volumen.

Se encontrard mayor valor en los canales de distribucidn. La creciente necesidad de los consumidores de conveniencia
también cambia cdmo y dénde se compran los alimentos. El comercio electrénico es el canal de retail del crecimiento
mas rapido. La industria de los servicios alimentarios también experimenta una rapida expansion. Es importante tener
acceso a estos canales de distribucion para llegar a los consumidores de la clase media y alta.

Los envios en linea se estan volviendo mas populares. Estamos pasando por una revolucidon en la forma de comprar,
despachar y consumir los alimentos.

La industria esta desarrollando herramientas de calificacion y de medicidn objetiva de cadaveres para saber cual serd el
producto al momento de entrega. Predecir el paso, la profundidad de la grasa, el drea de los musculos oculares, grasa
infiltrada, y muchos otros factores con seis o doce meses antes del momento del sacrificio pueden ser medidas utiles
para evaluar el valor consumible del animal. Con el uso de tecnologias como Dual Energy X-Ray Absorptiometry (DEXA),
escaneres, ultrasonido y cdmaras 3D, se pueden registrar medidas mas precisas. Esto permite determinar las
caracteristicas de calidad de un animal mas precisamente.

Rabo Partnerships
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Proteinas alternativas (vegetales, insectos, etc.) estan emergiendo. Si bien este segmento es relativamente pequefio en
comparacion a la carne bovina, existe la tendencia, con el desarrollo liderado por Europa y los EEUU.

Los sistemas agricolas digitales estan cobrando mas importancia. Recolectar e interpretar datos ayudara a los
agricultores a mejorar la productividad y la calidad del ganado (suplementos), reduciendo el uso de antibiéticos y
mejorando la trazabilidad.

La disposicion de los consumidores de pagar por carne producida ética y sustentablemente variara entre los diferentes
mercados. En los mercados emergentes, como Chile, donde la seguridad y la calidad alimentarias son los principales
motores en las decisiones de compra, la disposicidon de los consumidores de pagar por cualidades de produccidn ética y
sustentable probablemente es aun menor que en mercados maduros como el de los EEUU.
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Figura 8: La disposicion de los consumidores de pagar por cualidades de produccion: productos de carne bovina en California. Fuente:
Lincoln University Agribusiness and Economics Research Unit (2018).

% consumidores premium dispuestos a pagar por cualidades
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El cambio de los habitos alimentarios de los consumidores, en combinacion con el creciente rol de las proteinas en la
dieta, la demanda bovina renovada, y la reconstruccién de sus nimeros han sido impulsos para la industria de ganado y
bovina que pueden usarse para una mayor transicion en la forma de venta y entrega de la carne bovina a los clientes.

2.5 Principales Aprendizajes del Sector Bovino

e Los acuerdos comerciales han alimentado los flujos comerciales.

e Existe una creciente diversidad en las solicitudes de los consumidores, como carne de alta calidad nutritiva.

e Responder a los consumidores con productos hechos a medida es la clave para generar valor.

e Lacarne bovina enfrenta competencia de todas las proteinas animales.

e Laconveniencia es mas importante, lo que impacta en los canales de distribucién (comercio electrénico).

e Ladigitalizacidn y la trazabilidad son requisitos para crear una cadena transparente.

e La preocupacion por el bienestar animal y la huella ecolégica aumenta.

e Grandes minoristas persiguen metas sociales y ambientales, lo que se esta convirtiendo en la ‘nueva realidad’.
e Lostemas sociales y ambientales se deben evaluar también desde la perspectiva de riesgos.

Rabo Partnerships
Member of the Rabobank Group 11



Mas Unidos Plan Nacional de Asociatividad de Chile

Rabo Partnerships

Member of the Rabobank Group

12



Mas Unidos Plan Nacional de Asociatividad de Chile

3 El Sector Bovino en Chile

3.1 Objetivo del Panorama General del Sector Bovino

Entender el desarrollo del sector bovino en las Ultimas décadas y conocer las ventajas competitivas de Chile en
comparacion con otros paises y el balance comercial entre Chile y otros paises sirve para tener una idea de las fortalezas
y debilidades del sector desde una perspectiva macro.

3.2 Hitos del Pasado

Maino et al. identificaron las siguientes tres etapas en el reciente desarrollo del sector bovino en Chile en las ultimas dos
décadas.

3.2.1  Disminucion del consumo bovino doméstico (1995-2003)

La primera etapa se caracterizé por una disminucién en el consumo bovino doméstico debido a la sustitucidn de
productos, principalmente por productos avicolas e importaciones de carne barata. Como resultado, los precios
domeésticos cayeron significativamente, incluso bajo el precio costo promedio lo que, a su vez, se tradujo en una
rentabilidad baja o negativa. Muchos empresarios se vieron obligados de cerrar sus actividades bovinas.

3.2.2  Encontrar una salida (2002-2003)

La segunda etapa se caracterizé como la ‘etapa del disefio de estrategia’. Para abordar los problemas en el sector y
encontrar una salida, se disefié una estrategia basada en los siguientes tres pilares:

e Foco en las exportaciones

e Mayores estandares sanitarios

e  Productos de mayor calidad
Estas intervenciones resultaron en mayores exportaciones, desde 6.443 toneladas en el 2003 y 9.021 en el 2004 hasta
18.721 toneladas en el 2005.

3.2.3  Disminucion de las Exportaciones (2006-2008)

Al inicio del afio 2006, las exportaciones cayeron con un 60%, debido a una combinacion de dos factores. Primero, la
devaluacion del délar estadounidense para con el peso chileno. Segundo, la caida en el consumo de carne a nivel pais
debido a los problemas sanitarios en Brasil y Argentina, dos principales proveedores de carne bovina.

Las fluctuaciones de precios, en combinacién con oportunidades mas atractivas en el sector lacteo y otras oportunidades
para el uso del suelo, tales como cultivos agricolas, huertos, plantaciones forestales, etc. resultaron en una reduccién de
las manadas de ganado. Sin embargo, se hicieron grandes esfuerzos para cambiar la situacidn y potenciar las
exportaciones nuevamente al enfocarse en la calidad y mayores actividades de marketing. Ademas, las tasas de eficiencia
mejoraron con la implementacién de nuevas tecnologias. Finalmente, la creacién de cooperativas agricolas se consideré
un componente clave para definir una vision comun e integrar a socios en el sector.

3.3 Situacion Actual

La produccién doméstica de carne en Chile se muestra en el grafico a continuacidn. Se puede concluir que la carne de
cerdo y la carne avicola son las principales proteinas animales en Chile en términos de produccién.
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Figura 9: Produccion doméstica de carne por tipo (miles de toneladas de peso de caddveres). Fuente: ODEPA (2019).

La carne bovina es mas importante en Chile en términos de consumo, como muestra el grafico a continuacién. El 30% de
todo el consumo de proteina animal en Chile es carne bovina. El consumo de carne bovina tiene dos grandes altos en el
afo: Julio y agosto, debido a las Fiestas Patrias celebradas en septiembre. Noviembre y diciembre antes de las
celebraciones de fin de afio (Navidad y Afio Nuevo).

Pollo - Carne bovina - Cerdo - Pavo - Carne ovina

m Chicken = Beef Pork Turkey mSheep

Figura 10: Consumo de carne per cdpita en Chile. Fuente: ODEPA (2019).

34 Ventaja Competitiva

El aislamiento geografico de Chile, con el Océano Pacifico por un lado y la Cordillera de Los Andes por el otro lado, es una
barrera ideal para reducir la presién de enfermedades de animales porque el transporte de animales es limitado. Chile
tiene esta ventaja comparativa para con otros paises. Chile es reconocido como un pais que produce carne seguray
saludable.

Chile es un pequefio actor en comparacién con las potencias de carne como Argentina y Brasil, que pueden producir
carne de una manera mas eficiente. Chile debe enfocarse en la produccion personalizada, de buena marca, que sea
reconocida en otros paises y que pueda ganar un premium adicional.

Uno de los motores clave de rentabilidad en el sector de la carne es la valorizacién de los cortes. Esto implica una
estrecha relacién con los compradores finales globalmente para poder ver a todos los cortes de manera rentable.
Los principales paises productores de carne en el mundo son los EEUU, Brasil, Argentina, México, la UE, China e India.
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3.4.1 Brasil

En el 2018, Brasil fue el exportador de carne mas grande a nivel mundial, suministrando cerca del 20% del total de la
exportacién de carne bovina, pasando a India, el segundo exportador mas grande, con 527.000 toneladas métricas
equivalentes de peso de cadaveres (CWE). Ademas, USDA proyecta que Brasil continuara su trayectoria de crecimiento
de exportacién para la proxima década, llegando a 2.9 millones de toneladas métricas, o 23% del total de exportacion
mundial de carne, en el 2028.

Brasil tiene la segunda manada de ganado mas grande en el mundo, con 232 millones de unidades, y su produccion esta
basada mayoritariamente en pasto. El aumento de la demanda de carne bovina a nivel mundial ha estimulado el
incremento de la produccidn y las ganancias productivas. Los programas que subvencionan y mejoran las praderasy la
crianza cruzada son los motores primarios del aumento general de la produccion de ganado.

Miles de toneladas métricas
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Figura 11: Brasil proyectado a pasar a los otros paises exportadores lideres de carne. Fuente: USDA Economic Research Service (2019).

La industria bovina brasilefia es relativamente ineficiente segin estandares mundiales, con una productividad y
parametros de produccidn por debajo de los promedios. Histéricamente, el sector bovino del pais se ha beneficiado de
los abundantes terrenos de pastoreo para los terneros y la produccion con alimentacion por pasto, permitiendo un
fuerte crecimiento de la producciéon en Brasil. En el contexto actual de las condiciones deterioradas, para una gran parte
de los terrenos de pastoreo en Brasil, las areas que no han recibido inversiones para mejoramientos de suelo y han
producido forrajes de baja calidad, parece cada vez mas dificil mejorar los porcentajes.

Segun varios estudios, incluyendo aquellos publicados por EMBRAPA (un instituto de investigacion afiliada con el
Ministerio Brasilefio de Agricultura, Ganaderia y Suministro), actualmente al menos la mitad de los terrenos de pastoreo
en Brasil muestra algln grado de deterioro. Los sistemas intensivos y semi-intensivos de produccion bovina tienden a
mejorar la viabilidad econdmica debido al aumento anticipado de suministro de maiz, soya y derivados.

Brasil tiene la ventaja de ser un gran productor de trigo, lo que reduce los costos de alimentos para animales.
3.4.2 Argentina

Argentina esta listo para comenzar a aumentar la produccidn bovina, debido al importante proceso de retencion de
hembras en Argentina. Argentina tiene una reputacién internacional muy positiva como productor de alta calidad. La
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reforma en las normas tributarias (en el 2015, el gobierno argentino levanto el principal impuesto en los cortes bovinos
del 15%), junto con la creciente produccion, potencia la competitividad de Argentina en el mercado internacional.
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Figura 12: Exportaciones de carne bovina en Argentina. Fuente: USDA; Rabobank (2017).

Chile no puede competir con los paises vecinos como Brasil y Argentina, ni con Uruguay y Paraguay, en términos de
volumen. El status de libre de enfermedades y la reputacidn de la seguridad alimentaria son una ventaja competitiva
para Chile en los esenciales mercados de exportacidén premium.

3.5 Panorama General de la Cadena de Valor

La figura a continuacion representa un panorama general de la cadena de valor de la carne bovina, la que puede dividirse
en las siguientes etapas: crianza, produccion, procesamiento y comercializacion. En el capitulo 4 se presentaran los
diferentes pasos de la cadena de valor.
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Figura 13: Panorama cadena de valor de carne bovina. Fuente: Rabobank (2020).

3.6 Importaciones y Exportaciones

El siguiente grafico muestra el desarrollo de las importaciones y exportaciones bovinas en Chile en los ultimos cinco afios.
Como se puede deducir de los datos, Chile es un importador neto de carne bovina.
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Figura 14: Evolucion de las importaciones y exportaciones de carne bovina en Chile. Fuente: ODEPA (2019).

Chile sigue una estrategia de ‘importacidn a exportacion’ en el sector bovino. Esto significa que importa productos de

baja calidad para el mercado doméstico y exporta carne de alta calidad a los mercados de nicho.

El comercio bovino global estd rodeado por incertidumbres, lo que hace que sea casi imposible predecir el futuro. Se

pueden tomar los siguientes pasos para mitigar los riesgos:

3.7

Establecer fuertes redes en los mercados de destino para entender mejor lo que quieren los compradores.
Diversificacion de los mercados. Repartir los negocios entre los mercados y no depender demasiado de un
destino/proveedor.

Ser flexibles. Junto con la diversificacion, la capacidad de cambiar los mercados o adaptar los productos para
cumplir con las necesidades ligeramente diferentes permite a los exportadores superar las restricciones de la
cadena de suministro.

Principales Aprendizajes del Panorama General del Sector Bovino

La produccién bovina global se esta expandiendo.

Fuerte competencia de los paises vecinos.

Chile tiene un mercado abierto.

La liberalizacidon y la globalizacion del mercado son motores de la transicién hacia marketing e innovacion.
Chile tiene condiciones ambientales Unicas, sin embargo, el cambio climatico esta al asecho.

El consumo bovino es relativamente alto en Chile, lo que es una oportunidad.

Chile es un pequerio actor en el mercado, en comparacidn con las potencias en el vecindario.

Redes, diversificacion de mercados y flexibilidad son clave para mitigar las incertidumbres.
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4 An3d

4.1 Objetivo de la Cadena de Valor del Analisis del Sector Bovino

isis de |la Cadena de Valor

El principal objetivo del analisis de la cadena de valor es resumir las caracteristicas clave de cada segmento de la cadena,
‘desde la granja al plato’. Este analisis proporciona entendimientos esenciales del rol (potencial) que puede jugar una
cooperativa bovina en el sector bovino en Chile.

4.2 Insumos

Los requerimientos de los insumos se pueden dividir de la siguiente manera:

e Insumos relacionados con los animales: la genética de alta calidad es importante para el agricultor bovino.

e Insumos relacionados con el pastoreo y los alimentos para animales: forraje y semillas, alimentos
suplementarios y fertilizantes. Si un agricultor necesita mucho maiz, el precio del maiz puede tener un impacto
significativo en los costos de produccion.

e Insumos relacionados con la infraestructura: terrenos y edificios agricolas.

e Insumos relacionados con los equipamientos: equipos de riego.

Las condiciones de los terrenos de pastoreo son importantes para los sistemas de produccion de alimentacidon por pasto
en Chile. El cambio climatico esta poniendo presidn en las condiciones de los suelos, lo que resulta en forrajes de baja
calidad.

German Carnation — Overo Colorado es la raza mas comun en Chile, sin embargo, el nimero de criadores que esta
incorporando Angus va en aumento. Angus sube de peso mas rapidamente y tiene mas grasa intramuscular, lo que es un
indice de mejor calidad.

La raza chilena Clavel se encuentra solo en Chile y Alemania y es muy apreciado en la UE por su alto peso y bajo
contenido de grasa intramuscular.

4.3 Productores

4.3.1 Segmentacion de productores

La produccién de carne en Chile va en aumento. Tal como se menciond en la introduccion, en el 2019 se produjeron
212.000 toneladas de carne, lo que representa un aumento del 5,4% en comparacién con el 2018.

La produccién de carne varia ampliamente segun la etapa de vida del ganado. Los terneros, los afiojos, los adultos, como
también vacas y toros de crianza todos requieren de diferentes cuidados.
e lactancia: desde la reproduccion al destete, proceso dura entre 14 y 16 meses.
e Crianza: desde destete a adelgazamiento al inicio de la reproduccion (hembras) o engordamiento (machos),
proceso dura aproximadamente 18 meses.
e Engordamiento: alimentacién por pasto dura 6-8 meses para un buey (macho castrado a cualquier edad).
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Figura 15: Numero de granjas (ganado bovino para carne y ldcteos, por tamarfio). Fuente: ODEPA (2019).

El gréfico anterior muestra que se puede categorizar a la mayoria de las granjas como pequefios agricultores (<20
animales) y alrededor del 90% de los agricultores tiene menos de 50 unidades. Solo el 2% de los agricultores se puede
categorizar como grandes agricultores. El tamafio de la granja también refleje el nivel de rentabilidad de un agricultor.

La mayoria de los agricultores no esta integrada en una cadena de valor estructurada.

4.3.2  Sistemas de produccion

Chile tiene dos diferentes sistemas de engordamiento: el sistema de pastoreo y el sistema de cebadero. Cada uno de los

sistemas de produccion tiene sus ventajas y sus desventajas. Los modelos entre los sistemas extensivos y de cebadero
reducen los riesgos gracias a su mayor flexibilidad debido a la combinacion de praderas y alimentos. El resumen a

continuacidon muestra los resultados del sistema brasilefio de produccién de acabado.
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Figura 16: Ejemplos de los sistemas de produccion de acabado en Brasil. Fuente: Rabobank (2019).
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Tal como se puede concluir a parte de este resumen, los animales llegan a su peso final en 100 dias, mientras en un
sistema extensivo, los animales se demoran 400 dias en llegar a su peso final.

El largo ciclo en un esquema extensivo tiene un impacto significativo en el uso del suelo, somo se muestra en la siguiente
tabla. Asi un sistema extensivo es intensivo en términos de capital. La ventaja de este sistema es que los costos de los
alimentos son limitados, lo que resulta en una menor necesidad de flujo de caja.

De izq. a der.:

Aumento de peso
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Estandarizacién de cuerpos
Requerimientos intensivos en capital
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Figura 17: Diferencia entre sistemas. Fuente: Rabobank (2019).

Los costos de produccion en un sistema de cebadero dependen de la disponibilidad del trigo y sus precios en
comparacion con las praderas disponibles y la calidad del suelo de las praderas. Por ejemplo, Brasil tiene un suministro
masivo de maiz, lo que puede reducir los costos para un sistema de cebadero.

La produccién por cebadero reduce la edad de los animales cuando son sacrificados, y, asi, con un ciclo corto, demandan
mas terneros. Algunos productores de carne bovina a nivel mundial estan aspirando a hacer la transicion desde un
modelo de carne en base a pasto hacia un modelo de produccién con alimentacién por trigo, por el exceso de
suministros de trigo y un intento de producir productos de valor agregado en vez de vender trigo y semillas oleaginosas a
granel.

Los sistemas tradicionales de cebadero pueden producir durante el afio entero, mientras la produccion basada en pasto
es sujeta a la estacionalidad.

Por otro lado, los problemas sociales comienzan a prevalecer en relacidén con los sistemas de animales alimentados por
trigo ya que los activistas hacen campanias contra la agricultura de ganado.

Los problemas ambientales también estan aumentando. Las emisiones de metano, el manejo de efluentes, los
requerimientos de planificacidn son algunos de los problemas ambientales que potencialmente influenciaran el sistema
de cebadero.
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La manera en que se alimentan las vacas puede tener un gran efecto en la composicidn nutritiva de la carne. La carne
alimentada por pasto es comun en Chile.

La carne bovina alimentada por pasto genera un perfil de sabores mds complejo, debido a la falta de control sobre las
praderas y los pastos comidos por el ganado. La grasa en la carne alimentada por pasto también es considerada
ligeramente mas amarillenta que la carne alimentada con trigo.

El color no afecta la calidad de la carne. Los bovinos alimentados por trigo resultan en un sabor mds mantecoso, una
carne mas clarita y una grasa mas blanca.

Existe la necesidad de un desarrollo permanente de nuevas tecnologias para mejorar la objetividad y la precisién de las
mediciones que entregan informacién usable a los proveedores para informar sobre sus procesos de produccién y
producir el producto deseado. Comunicar la informacion en un formato usable que puede ser medida histéricamente
permitiria a los agricultores refinar la gestion, la alimentacion y la crianza para cumplir con las especificaciones
requeridas de mercado.

4.3.3  Regiones de produccion

Debido a su clima lluvioso y, por ende, las condiciones favorables para el crecimiento de pasto, las regiones surefias son
las mas adecuadas para la produccién de carne bovina. El grafico a continuacion representa la distribucion del ganado
bovino en Chile por region. La regién de Los Lagos es la region con el mayor nimero de vacas: 28%.

Distribucién del ganado bovino en Chile por region

\|

= Coquimbo = Valparaiso Metropolitana = O'Higgins
= Maule = BioBio = La Araucania = Los Rios
= Los Lagos = Aysen = Magallanes

Figura 18: Distribucién del ganado bovino en Chile por region. Fuente: ODEPA (2019).

El grupo de actores que sigue los insumos en la cadena de valor son los productores. Este grupo de actores enfrenta
riesgos distintos. Primero, las fluctuaciones ciclicas en los precios. Segundo, el riesgo de enfermedades de animales. Sin
embargo, la posicion geografica de Chile es favorable para mantener un estado de salud de ganado superior en Sur
América, ya que el pais es rodeado por las barreras naturales de la Cordillera de los Andes a lo largo de sus fronteras con
Argentina y Bolivia y es separado por el desierto de Atacama en su frontera con Peru y el Océano Pacifico en el oeste.

4.3.4  Costos de produccion

La industria de carne bovina, y, en particular, los productores de ganado utilizan muy pocas herramientas de marketing
para manejar los riesgos de precio y volumen. Es un riesgo causado por los largos plazos de produccién. La mayor parte
del comercio de ganado, particularmente entre el productor y el comprador, se conduce en base a spot, con
compradores y vendedores expuestos a las presiones de demanda y suministro en el dia. En el sector del ganado, no es
comun tener acuerdos de forward por las siguientes razones:
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e Ha habido menos necesidad de contratos, el ganado ha sido vendido a través de galpones de venta locales a
mercados locales con menos presiones nacionales e internacionales.

e lacarne bovina fue considerada un producto homogéneo, sin marca y marketing.

e Lladificultad en pronosticar la produccién y los precios, junto con una falta de mediciones y especificaciones
objetivas que podrian reflejar el valor consumidor final del producto.

e Bajas tasas de eficiencia. Eficiencia significa producir un ternero por vaca al afio. La mayoria de los pequefios
agricultores tienen un promedio inferior a 0,7 al afio.

4.4 Procesamiento

El grado de procesamiento varia dentro de Chile. En el comercio internacional, gran parte de la carne es congelada.
Cortes en cajas y sin huesos tienen la ventaja de ahorrar en costos de envio. Los precios son diferentes entre los cuartos
delanteros destinados para la fabricacion y los cuartos traseros destinados directamente para la mesa. Los mejores
precios de venta se obtienen por los cortes de calidad vendidos en la UE.

Las empresas de matadero y procesamiento se suministran con animales gordos vendidos por los engordadores. El
sacrificio anual fluctia alrededor de los 900 miles de animales, o aproximadamente 200 mil toneladas al afio, lo que
satisface alrededor del 40% de la demanda doméstica. El 60% restante es importado desde paises de MERCOSUR,

principalmente Brasil y Paraguay.

F

B Frigorifico Temuco 5 A [Arau@nia) ® Frigorifico de Osorno 5.A. Frigosorno (Los Lagos)

Matadero Frigorifico del Sur5.A (Los Lagos) Procesadora Carnes del Sur Ltda. (Los Rios)

B Agroindustrias Lomas Coloradas Lida. [Biobio] B Matadero Frigosur (Araucania)
m Carnes Fluble 5.A. (Biobic) m Frigarifico Balmacada SpA. (Nuble)

B Faenadora de Carnes Victoria 5.A [Araucania] B Otras

Figura 19: Plantas mds importantes de sacrificio de ganado. Fuente: FIA (2018).

En el grafico anterior se muestran los mataderos mas importantes en Chile. Los mataderos lideres estdn ubicados en las
principales regiones de produccion de carne: Los Lagos, Los Rios y La Araucania.

Uno de los desafios a nivel de procesamiento es extraer mas valor del animal y aumentar el valor y el uso de
coproductos.

4.5 Mercados

El sector de la carne suministra a dos mercados completamente diferentes: exportacidn y supermercados por un lado, y
tiendas locales por el otro lado. La primera categoria requiere productos de alta calidad, incluyendo todos los
requerimientos de seguridad, mientras la segunda categoria se enfoca mas en el precio. En el primer sistema, la industria
de la carne se enfoca mas en el valor agregado.

Un estudio de la asociacidn global de animales muestra que:
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e 63%de los consumidores, al comprar carne, busca etiquetas que dicen cémo el animal fue criado.

e 46% de los norteamericanos dice que los reclamos sobre alimentos tienen una influencia directa en su decision
de compra.

e 93%de los consumidores dice que es importante que las marcas y los proveedores entreguen informacidon
detallada sobre lo que contiene el alimento y cémo es producido.

The blue bullets represent the market size in 2018 (metric tons)
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Figura 20: Desarrollos del consumo de carne 2013-2018. Fuente: Rabobank (2019).

Minoristas: en vista de la necesidad de manejar la volatilidad en el extremo del consumidor en la cadena de valor, los
minoristas necesitan participar en acuerdos forward. Sin la participacion de los minoristas, los procesadores portan un
mayor componente del riesgo. La contratacidn back-to-back, en la que los procesadores alinean el suministro con la
demanda y contrarrestan la posicion forward con el productor mediante la creacién de una posicion forward con un
comprador, genera una posicién neutra para el procesador.

En el mercado de los productos especializados, se requieren madurez y liderazgo, comenzando a nivel retail que apoya el
compromiso y la colaboracién hasta la cadena de valor. Esto permitira el desarrollo y la entrega de una calidad y cantidad
definidas de suministro.

Industria: dado que los acuerdos de forward no son usados mucho en la industria del ganado, y puede surgir la
percepcion de que los poderes de mercado y legales estén formando acuerdos, se debe considerar el desarrollo de
estandares industriales.

La venta y el marketing incrementados de la carne bovina especializada requiere de un manejo mas estrecho de la
cadena de suministro.

Vender carne etiquetada y usar identificadores geograficos o especificos de productos, como la carne alimentada por
pasto u organica, puede agregar premium. Sin embargo, el riesgo reputacional también esta asociada con la incapacidad
de cumplir con las demandas del mercado en términos de calidad y cantidad. Entender los desarrollos de produccion en
la cadena de suministro permite manejar las expectativas de los clientes o establecer disposiciones alrededor de las
provisiones. Los compromisos de forward por proveedores y clientes proporcionan seguridad contra las variaciones en
calidad o cantidad de productos, lo que puede llevar a un riesgo reputacional asociado con una marca o cualidad
especifica del producto.
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Al trabajar de manera colaborativa hacia arriba en la cadena de suministro, el desarrollo de los productos puede cumplir
con las necesidades de los consumidores. En vez de usar el precio como mecanismo categorico al final de un ciclo de
produccion para influenciar los resultados, trabajar de manera colaborativa hacia arriba en la cadena de suministro con
la seguridad de los acuerdos forward permite a los productores alterar su producto mas temprano en el ciclo de
produccion, y, por ende, reducir el tiempo necesario en la evolucion de un producto.

4.6 Motores de Rentabilidad

Uno de los motores clave de rentabilidad para la carne bovina son los costos de los alimentos. En un sistema de
cebadero, los precios del maiz tienen un impacto en los costos de produccidon y son una variable en la decisidon de un
productor respecto de finalizar a los animales en el cebadero. Por ejemplo, el costo de agregar peso a un ternero puede
ser menos de la mitad del valor de ese peso adicional. En un sistema agricola extensivo, los costos de inversidn y finanzas
son un motor clave para la rentabilidad.

Otro factor importante respecto de la optimizacion del tipo de ganado es el foco en la crianza del ganado. Muchos
agricultores chilenos son agricultores de lacteos y de ganado, lo que tiene un costo para la productividad.

A nivel matadero, el uso de la capacidad y la valorizacion de los animales son dos motores para la rentabilidad.

4.7 Ambiente Facilitador

La ‘Ley de la Carne’, introducida en el 1992, ha dado un fuerte impulso al desarrollo del sector de la carne. La ley
establecid un sistema obligatorio de clasificacion del ganado y regula las funciones de las plantas de sacrificio y
procesamiento.

El ambiente facilitador es importante para generar la base para la produccién y el procesamiento de carne segun el
ambiente.

4.8 Principales Aprendizaje del Analisis de la Cadena de Valor de la Carne Bovina

e El cambio climatico tiene un impacto en la disponibilidad de alimentos, especialmente en los sistemas con
alimentacion por pasto.

e Baja productividad debido a factores y problemas técnicos; gestion de alimentos y praderas, gestion de
propiedades, pobre infraestructura.

e Lagenética es importante para una alta produccion.

e Principalmente los sistemas agricolas con alimentacidn por pasto estan sujetos a una alta estacionalidad.

e Bajarentabilidad, especialmente para los pequeios agricultores.

e Lacalidad del suelo es importante.

e Gran numero de pequefos agricultores.

e Bajo nivel de comercializacion entre los pequefios productores.

e Bajo nivel de integracion.

e Lavalorizacién es importante.

e Los mercados pueden estar divididos en segmentos basados en los altos valores como los supermercados y
exportacién o segmentos basados en bajos precios en el mercado local.
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5 Cooperativas en la Cadena de Valor

5.1 Cooperativas Bovinas en Europa

Francia (19%) y Alemania (15%) son los paises lideres en la produccién de carne en la UE y ambos paises tienen un fuerte
sector de cooperativas, sin embargo, el sector de la carne en Europa parece ser dificil en términos de cooperacion. Esto
resulta en un nimero decreciente de cooperativas ‘puramente’ de carne en Europa.

La mayoria de las cooperativas europeas no solamente procesa carne, sino también carne avicola. Una de las
cooperativas lideres es Danish Crown de Noruega, una compafiia limitada propiedad de una sociedad cooperativa.

Las cooperativas en la UE también estan ‘invirtiendo’ en temas ambientales y sociales. Ya que enfrentan demandas
societales, las cooperativas de carne avisan a sus miembros sobre sus esfuerzos en mejorar su desempefio econdmico,
ambiental y social. Las cooperativas bovinas se preocupan cada vez mas de efectuar diagndsticos ambientales, definir
planes de accién para optimizar los sistemas de produccion y medir su impacto en el medioambiente. Adicionalmente,
las cooperativas también garantizan la trazabilidad de los animales y el cumplimiento con aspectos de bienestar animal y
veterinarios.

5.2 Cooperativas en Aysén

Aysén tiene 58 cooperativas, principalmente en los sectores de la mineria y servicios. Las cooperativas agricolas son
subrepresentadas.

Cooperativas en Aysén. Total: 58

1

m Agricolas

m Campesings
Consumidores

m Extracddn & mineria

m Produccion & Elaboracicn

u Sernvido

B Tipos federativos & institutos auxiliares

Figura 21: Cooperativas en Aysén. Fuente: FIA (2019).

Esto podria ser un indicador de que el ‘ADN cooperativo’ no esta repartido ampliamente en la region.

Rabo Partnerships
Member of the Rabobank Group 25



Mas Unidos Plan Nacional de Asociatividad de Chile

5.3 Cooperativas Bovinas en Chile
Lo mismo vale para las cooperativas bovinas en Chile. Hemos identificados solo dos cooperativas bovinas muy pequenas

en el pais. Esto indica que el sector de la carne bovina no esta organizado estrechamente.
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Prooductora v Comercizl Carnes La Pradera SAC 10

Asociacion de Pequenios Agricultores 14
Costa del Rio

Figura 22: Cooperativas bovinas en Chile. Fuente: FIA (2019).

5.4 Mapeo de Actores

En informes anteriores ya se explicd cdmo la colaboracidn entre los diferentes tipos de actores (sociedad civil e institutos
publicos, privados y de conocimiento) pueden llevar a resultados deseables — no solo para las cooperativas sino también
para el sector en su totalidad. El tal lamado ‘Enfoque del Diamante Holandés’ ha sido implementado con éxito en los
Paises Bajos y, mediante este programa, Rabobank Partnerships tiene el objetivo de entregar recomendaciones tangibles
al gobierno chileno para aumentar la colaboracién, con el objetivo global de disefiar un ‘Diamante Chileno’ exitoso. Estas
recomendaciones se basan en una evaluacion comprensiva de los actores por sector.
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A continuacidn, se presentan los actores en la industria bovina en Chile.

Alto Organizacién

gubernamental

Instituto de
conocimiento

Empresas

Asociacidn

Interés

Cooperativa

Bajo

Bajo Alto

Poder

Figura 23: Mapeo de actores. Fuente: Rabobank (2020).

Este mapeo se basa en la teoria de los actores de Bryson (2004), en el que los actores son categorizados segun su nivel
de poder e interés en un cierto tema. En este caso, el tema es ‘el desarrollo de las cooperativas agricolas en el sector
bovino’. Segun Bryson, los actores en cada cuadrante se pueden definir y tratar de la siguiente manera:

e  Apaticos (bajo interés, bajo poder). Estos actores deben ser monitoreados, pero con un minimo esfuerzo.

e Latentes (bajo interés, alto poder). Procuren mantenerse informados sobre sus actividades y mantenerlos
informados sobre las tuyas también.

e Defensores (alto interés, bajo poder). A estos actores se les debe reportar y mantener satisfechos.

e Promotores (alto interés, alto poder). Manejarlos de cerca e involucrarlos para conocer sus intereses,
actividades y posibles colaboraciones.

Como se puede notar a primera vista, el ambiente de los actores para el sector bovino chileno es mas delgado del de los
lacteos y del vino. Aun asi, existen asociaciones de sectores con diferentes propdsitos: por ejemplo, Fedecarne
representa a productores en la etapa de crianza y engordamiento y Faenacar en la etapa de procesamiento.

Solo dos universidades estan efectuando investigaciones especificas en el sector: la Universidad Catdlica y la Universidad
de Santiago de Chile (USACH). Ademas, aqui el INE, como en otros sectores, entrega estadisticas actualizadas. También
organizaciones gubernamentales como INIA son grandes contribuidores en términos de conocimiento.

Ademas, el aporte de las organizaciones gubernamentales varia desde el fomento de la exportacion (ProChile) a
programas de apoyo a la productividad y tecnologia (FIA e INDAP). Una iniciativa especifica del gobierno para el sector
del ganado es PABCO para facilitar la certificacion y la trazabilidad de animales.

La comision bovina nacional, liderada por ODEPA, ya se esta enfocando en la produccidén sustentable. Los participantes
en esta comision son SAVAL, diferentes organizaciones gubernamentales y empresas como Carnes Manada y Range
Meats. El alto numero y la diversidad de los participantes en esta comisidn ya muestra la existencia de objetivos
comunes.

Para alinear el interés en el sector completo, desde la granja al plato, es importante alinear la agenda estratégica de
todos los socios para crear un sector prospero. El anexo contiene un listado completo de los nombres de los actores.
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6 La Dinamica Regional de Aysén

6.1 Objetivo de la Dinamica Regional

El principal objetivo de la dinamica regional es mostrar las principales caracteristicas de la regidn de Aysén en términos
de competitividad y, mas especificamente, las caracteristicas bovinas de la regidn. Segun se explicd en el informe
‘Cooperativas Modernas en un Sistema Alimentario’, los factores regionales pueden tener un impacto significativo en el
desarrollo de sectores especificos. Este resumen comienza con una comparacion de la regidén de Aysén con otras
‘regiones bovinas’, seguido por las principales caracteristicas de la regién de Aysén.

6.2 Principales Regiones Bovinas

Segun se ha mencionado anteriormente, la mayoria de los agricultores de carne son pequefios agricultores, también en
Aysén. El grupo de ‘agricultores emergentes’ de entre 50 y 300 animales esta relativamente bien representado en Aysén
y €s un grupo interesante para una cooperativa, ya que estos agricultores tienen un minimo nivel de profesionalismo,
mientras deben trabajar en conjunto para generar economias de escala.
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Figura 24: Caracterizacion de productores de ganado bovino: distribucion de productores. Fuente: FIA (2018).

6.3 Principales Caracteristicas de la Region de Aysén

En los ultimos afos, el ganado bovino en Aysén ha ido disminuyendo. Segun los datos del INE, el nimero de vacas en la
region bajo de 197.936 en el 2007 a 151.001 en el 2017. Tal como se puede derivar del grafico a continuacidn, la mayoria
de las principales regiones productivas han experimentado una disminucion del ganado. El ganado bovino total en Chile
bajé de 3.408.419 en el 2007 a 2.890.840 en el 2017.
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Figura 25: Ganado bovino de las principales regiones productivas en el tiempo. Fuente: INE (2018).

Si miramos las unidades de ganado en la region de Aysén en un periodo mas largo de tiempo, la tendencia es a la baja, lo
que es representado por el siguiente grafico.
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Figura 26: Ganado bovino en Aysén. Fuente: Cisne Austral Aysén (2019).

Sin embargo, al tomar mas factores en cuenta y al analizar la posicién de Aysén segun el analisis regional introducido por
Raspe, van den Berge y de Graaff (2018) podemos obtener una idea mas detallada de la situacién. El grafico a
continuacion muestra el porcentaje de exportacion de Aysén en comparacién con las importaciones de carne totales de
China, Canad3, Corea del Sur, Espafia y Colombia (los cinco principales importadores de carne de Chile).
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Figura 27: Exportaciones de carne desde Aysén a los principales paises de importacion. Fuente: ODEPA (2019); ITC (2019).

Segun planteamos en nuestro informe ‘Cooperativas Modernas en un Sistema Alimentario’, Raspe et al. (2018)
argumentan que, al mirar el crecimiento en las ventas/exportaciones, es crucial no solo mirar el aumento (o la
disminucidn) en las exportaciones en el tiempo, sino también considerar los cambios en la demanda: si el crecimiento es
impulsado por la demanda, una regidn es un perdedor enmascarado, ya que el crecimiento se basa en factores externos
y no en la ventaja competitiva. Repetimos el grafico de Raspe et al. (2018) a continuacion:
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Figura 28: Proceso de la evolucion estratégica. Fuente: Raspe et al. (2018).

Al aplicar este analisis a las exportaciones de Aysén a sus principales importadores, se pueden sacar varias conclusiones.
Lo mas sorprendente es el hecho de que el comportamiento del porcentaje de exportaciones de Aysén a sus principales
importadores se manifiesta de manera exactamente opuesta a la cantidad de importaciones totales de carne por parte
de China, Canada, Corea del Sur, Espaia y Colombia: cuando las importaciones totales bajan, el porcentaje de Aysén
baja. Sin embargo, cuando bajan las importaciones totales de carne, el porcentaje de Aysén aumenta, lo que es una
fuerte sefial de crecimiento estructural. Al mirar el patrdn general de los ultimos cinco afos, cabe notar que la cantidad
total de importaciones de carne como también el porcentaje de Aysén han aumentado. Segun la teoria de Raspe et al.
(2018), son sefiales de una buena posicion de la region en el mercado de exportacion: no solo dependiendo de factores
externos como la demanda, sino también de factores como calidad y reputacion.

6.4 Principales Aprendizajes de la Dindmica Regional

e Elnumero de agricultores y el nimero de unidades en Aysén han bajado significativamente en la Gltima década.

e Serequiere de un cambio para revertir la situacion.

e Los agricultores bovinos en Aysén son relativamente pequeiios en comparacion con otras regiones, sin
embargo, el grupo de ‘agricultores emergentes’ es mas grande. Este grupo es interesante para crear
cooperativas.
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7 El Futuro de las Cooperativas en
Aysén

La produccién mundial de carne esta expandiéndose, sin embargo, el sector bovino en Chile es pequefio en comparacién
con los paises competitivos como Brasil y Argentina. La liberalizacion y globalizacién del mercado son los motores detrds
de la transicién hacia marketing e innovacién, mientras la sustentabilidad y la digitalizacion son requerimientos para ser
competitivos. Chile tiene condiciones ambientales Gnicas. Ademas, el consumo de carne da espacio para crecer.

Los consumidores estan demandando carne de alta calidad nutritiva y estan cambiando a otros canales de distribucién,
como el comercio electrénico.

Los sistemas de produccion de carne son principalmente extensivos, con ventajas y desventajas, y la productividad a
nivel granja debe mejorar.

Las cooperativas no son comunes en la industria bovina en Chile, ni en Aysén. Ademas, el nUmero de agricultores bovinos
en la regidn esta bajando rapidamente. A pesar del nimero de agricultores en disminucidn, los volimenes de
exportacion de Aysén estdn aumentando ligeramente.

¢Cdmo se ve el futuro para las cooperativas bovinas en la regidon de Aysén? Rabo Partnerships ha identificado los
siguientes factores para la industria bovina chilena en general y para la regién de Aysén en particular:

e Fomentar asociaciones de multiples actores.
e Generar mayor cooperacion a lo largo de la cadena de suministro.
e Enfocarse en mercados de nicho y crear una propuesta de valor Unica.

7.1 Asociacion de Multiples Actores

El nimero de agricultores y el niUmero de animales en Aysén han bajado. Para revertir la situacion y hacer la agricultura
bovina atractiva para la siguiente generacidn, se requiere de una cooperacion estrecha en el ‘Diamante Chileno’. Los
actores que califican como ‘actor’ (alto interés, alto poder) deben alinear la agenda para abordar desafios como el futuro
de la agricultura bovina. Esto es un problema que no puede ser resuelto por un solo actor, sino requiere de una
cooperacién entre todos los actores.

7.2 Mayor Cooperacion a lo largo de la Cadena de Suministro

Se requiere de mayor cooperacién a lo largo de la cadena de suministro entre los productores y procesos para:

e  Tomar un enfoco de largo plazo para generar relaciones.

. Proporcionar y/o desarrollar soluciones del tipo de gestién de riesgo, por ej., contratos forward y programas de
fidelizacidn para estabilizar los precios de la carne.

e  Tener potencial para aumentar las iniciativas conjuntas de etiquetado, por ej., al apalancar la historia ‘de la
granja al plato’.

Esta cooperacion vertical es necesaria para captar el valor de la carne bovina en la regidon y aumentar la rentabilidad de
los agricultores, para que la agricultura se vuelva mas interesante nuevamente para los agricultores de la siguiente
generacion.
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7.3 Disefiar una Propuesta de Valor Unica

Se requiere de una propuesta de valor Unica para una cooperativa que incluya la historia ‘de la granja al plato’. La
propuesta de valor para los clientes y los miembros es un componente clave para un modelo de negocios como el
siguiente:

Socios esenciales Actividades clave Propuesta de valor | Relacionesconlos | Segmentos
para clientes clientes de clientes
Recursos esenciales | Propuesta de valor | Canales

para miembros

Estructura de costo Corrientes de ingresos

Figura 29: Modelo de negocios basado en el modelo de negocios canvas de Alexander Osterwalder (2020).

Para extraer mas valor del animal, la innovacién sera clave en términos de valorizacion, sistemas de producciéon y
segmentacion del mercado:
e  Valorizacion:
o Aumentar el valor y el uso de coproductos.
o Mayor uso del cadaver y mejor uso de los cortes menos populares.
o Adopcion e implementacion de tecnologia a través de la cadena de suministro.
e Sistemas de produccion: fomento, desarrollo y apalancamiento continuos de cualidades de valor:
o Sistemas de produccion para diferenciarse en el mercado, por ej., pastoreo, organico, natural.
o Mayor diferenciacién para carne premium del producto de commodity, en proteinas de carne y otras
proteinas animales.
o Mayor apalancamiento de sistemas de salud animal y trazabilidad del sistema de suministro.
e Segmentacion del mercado: investigar, validar y desarrollar mercados de consumidores:
Alinear la produccién con las necesidades del consumidor.
Identificar a nuevos consumidores en mercados tradicionales y emergentes.
Refuerzo del posicionamiento del mercado contra los competidores.
Desarrollar mercados no tradicionales para la industria bovina.

O O O O

7.4 Conclusion

Rabo Partnerships opina que hay futuro para una cooperativa bovina en Aysén si la regidn aprovecha sus fortalezas, es
decir, se enfoca en las caracteristicas Unicas de la region, crea una propuesta de valor que incluya una clara
segmentacion de clientes con una estrategia transparente de canalizacion. Al mirar el sector, la region y los tipos de
agricultores puede ser necesario incluir agricultores ovinos y bovinos en una cooperativa. Esto creard mayor volumen,
necesario para crear economias de escala y optimizar la utilizacidn de la instalacion de procesamiento necesaria. Al crear
una cooperativa de multiple propdsito es importante crear unidades de negocios en la cooperativa con su propio estado
de resultados interno para compartir los retornos en la inversién con todos los miembros de manera transparente. Asi se
pueden resolver los conflictos de interés.

Porque Aysén no tiene muchas cooperativas en la region, se debe otorgar mayor atencién a la creacion de confianza
entre los miembros y un ‘espiritu cooperativo’.
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9 Anexo

9.1 Actores

Organizaciones gubernamentales

Empresas

Asociaciones

Rabo Partnerships

*ProChile
*INIA
*SENCE
*ODEPA
*SAG
*FIA
*INDAP
eSEREMI
*PABCO

eUniversidad Catdlica
eSAVAL

eUSACH

*INE

eCarnes Manada
eRange Meats

*FAENACAR
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