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En toda América, para preparar charqui, se cortaba la carne en tiras, se salaba y secaba al sol. En la fotografia,
mujer cheyenne secando carne de bufalo y otros alimentos (1932).
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SECCION 1

Resultados

y lecciones aprendidas

El presente libro tiene el propdsito de compartir con los actores del sector, los resultados, expe-
riencias y lecciones aprendidas sobre la produccion de snacks' de carne bovina, a partir de un
proyecto financiado por la Fundacion para la Innovacion Agraria, FIA.

Se espera que la informacién analizada y sistematizada en este texto aporte a los interesados

elementos claves que le permitan adoptar decisiones productivas y, potencialmente, desarrollar
iniciativas relacionadas con este rubro.

» 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 ejecucion de un proyecto financiado por FIA (proyecto
precursor),? denominado “Produccién y Comercializacion de Snacks de Carne Deshidratada Bo-
vina”, cuyo propésito fue la elaboracion de un producto de alto valor agregado a partir de carne
bovina y la validacion de las tecnologias asociadas a su proceso.

El proyecto fue ejecutado por la Asociacién Gremial de Pequefios Agricultores del Valle de Santa
Cruz, Agro del Valle, entre octubre de 2002 y diciembre de 2004, en la Region del Libertador Ber-
nardo O’Higgins. Su propuesta contemplé una integracién vertical, considerando a los producto-
res asociados a la organizacion ejecutora como proveedores de materia prima y como propietarios
de una unidad agroindustrial para proceso.

El aporte de FIA permitié validar un sistema de proceso de alta calidad para la obtencion de un
producto de caracteristicas definidas, calificado como “snack de carne”, de gran calidad, palatabi-
lidad e inocuidad. Facilité ademas, contar con un equipo técnico orientado al desarrollo tecnol6gi-

' Los snacks (picoteo, pasabocas o aperitivos) son un tipo de alimento que en la cultura occidental no
es considerado como uno de los alimentos principales del dia (desayuno, almuerzo, comida, merienda
o cena). Generalmente se utiliza para satisfacer el hambre temporalmente, proporcionar una minima
cantidad de energia para el cuerpo, o simplemente por placer.

2 “Proyecto precursor”: proyecto de innovacién a escala piloto financiado e impulsado por FIA, cuyos
resultados fueron evaluados a través de la metodologia de valorizacién de resultados desarrollada por la
Fundacién, anélisis que se da a conocer en el presente texto. Los antecedentes del proyecto precursor
se detallan en la Seccién 2 de este documento.
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co del proceso de valor agregado y al desarrollo de un modelo de gestién productiva y comercial,
a través del cual se articulara a los diferentes actores internos y externos de la organizacién, entre
ellos a los productores, plantas de faenamiento, centros de distribucién, supermercados y carni-
cerias.

> 2. El plan de negocios

2.1 Objetivos

El plan de negocios aprendido, del desarrollo y validacién del proyecto precursor, tiene como pro-
posito la implementacion de una unidad de procesamiento e incorporacién de valor agregado a la
carne bovina, que produzca un snack deshidratado de alta calidad, diferenciado, capaz de generar
una oferta competitiva para su venta en el mercado nacional e internacional.

2.2 Perspectivas de mercado

El mercado de productos alimenticios del siglo XXI tiene marcadas tendencias que deben ser con-
sideradas a la hora de definir un nicho donde posicionarse y sobre el cual desarrollar un producto.
Basicamente, un producto diferenciado como el snack de carne podria caber en la categoria gour-
met® convenience,* que se puede caracterizar porque el consumidor busca atributos relacionados
con:

* Comodidad y ahorro de tiempo

° Buen sabor y caracteristicas organolépticas

* Inocuidad alimentaria

e Calidad en todo el proceso

°  Bajo contenido graso, bajo en grasas trans y en colesterol
e Alto contenido proteico

e Exoético y/o relativo a comida étnica

e Historia, misticismo o cultura alrededor del producto

°  Respeto al medioambiente

e Natural y/u organico

No tener que hacer ningln esfuerzo para preparar la comida y aun asi poder comer sano es lo
gue desean cada vez mas consumidores. Un reporte de analistas de mercado independientes, de
Datamonitor,® ha mostrado que la necesidad de estos dos parametros ha aumentado la demanda
de snacks y bebidas saludables. Més del 20% de los consumidores que fueron encuestados, tanto
en Estados Unidos como en Europa, dieron a conocer que les es importante el factor saludable en
la comida réapida y los snacks.

3 Productos de especialidad o Gourmet, son productos de la més alta calidad dentro de su categoria, que
tienen caracteristicas especiales en su proceso de fabricacién, tipo de ingredientes, limitada y exclusiva
distribucién y su alta preocupacién por el disefio de sus envases.

4 Alimentos de conveniencia, son productos alimentarios que han sufrido una transformacién que lo deja
en un estado intermedio entre el bruto y el apto para el consumidor, de forma que se facilita su uso en
elaboraciones culinarias.

*  http://blog.estudio-mercado.es/un-snack-con-vitaminas-por-favor/. Datamonitor entrevisté en el 2006
a 5.000 consumidores representativos de ocho paises. Entre ellos 500 de Francia, Alemania, Italia, los
Paises Bajos, Espafia, Suecia e Inglaterra. Mil de los encuestados viven en los Estados Unidos.
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Distintas formas actuales de snacks de carne deshidratada

Cada vez més personas que se encuentran en la vida laboral ven a los snacks como un modo rapi-
do para el consumo de las vitaminas diarias.

Por una parte, no son ni la comida rapida ni los snacks lo que se definiria como saludable dentro
del mundo del bienestar. Los consumidores de hoy en dia estan mejor informados sobre la comida
saludable, lo que se hace ver en los habitos de consumo. Aun asi, la comida rapida y los snacks
constituyen actualmente una parte importante de la dieta de muchas personas.

Segln Datamonitor, el creciente mercado de snacks saludables se fundamenta gracias al deseo del
consumidor de encontrar productos que ayuden a complementar su estilo de vida caético. Asi lo
confirmaron 60% de los encuestados en Europa y los Estados Unidos, al dar a conocer que con-
sumieron mas bebidas saludables y tomaron las comidas de acuerdo a horarios. Estos productos
ofrecen la solucién al dilema: una comida saludable, sin largos tiempos de preparacién y sin tener
que prescindir de la calidad del sabor de un snack.

Pues hoy en dia se asocia el vivir sano con una preparacién larga y por lo general tediosa de los
alimentos. Salud, comodidad y lujo son tres tendencias del consumidor que por lo general se
contradicen. El tener que hacer a las Gltimas dos a un lado para llevar un estilo de vida saludable
no es siempre tan facil.

2.2.1 Mercado de los snacks

La informacién de produccién del sector de snacks en general es limitada, y lo que usualmente se
reportan son datos de ventas. Segln un informe de Euromonitor Internacional, Norteamérica es
la regién a nivel mundial que reporta las mayores ventas en este sector, con un 40,9% del total,
seguido de la regién Asia Pacifico con 23,4% y Europa, con un 21,9% de las ventas mundiales.

En el continente americano, Brasil tendria el tercer mercado més grande de snacks, superado solo
por Estados Unidos y Canada. En 2010 los productos que presentaron una mayor participaciéon
en el mercado de los snacks dulces y salados fueron: snacks extruidos, papas chips, maiz pira y
nueces.
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El mercado latinoamericano de snacks,® por sorprendente que parezca, tiene un valor total de US$
5.863,5 millones, es decir un 53% del valor del mercado de confiteria. A pesar de esto, el mercado
latinoamericano de snacks dulces y salados se ha mantenido en crecimiento, con un incremento
estimado del 7% para 2006. El pasado quinquenio registré un crecimiento del sector de casi el
60%, con indices anuales de casi el 12%. De todos los mini sectores o categorias, chips y snacks
crujientes son los principales protagonistas en la regién, acaparando el 30% de las ventas totales y
con un crecimiento estimado del 6% para alcanzar un valor de US$ 1.866,5 millones. A continua-
cién se sitdan los snacks extruidos, con un valor de mercado del 26,9% del total y proyecciones de
alcanzar ventas en 2006 por US$ 1.700 millones. El tercer segmento en importancia lo representa
tortillas/chips de maiz, con un valor de US$ 995 millones y previsiones de crecimiento para 2006
del 7,5%.

Chile es uno de los principales consumidores de snacks en la regién, aunque su nivel alin esté lejos
de paises como México, Estados Unidos e Inglaterra, cuyos consumos per cdpita son de 3, 7y 10
kilos por persona, respectivamente. Chile sélo esta en 1,4 kilos por habitante y es un mercado que
estd muy abocado a las papas. De ahi la apuesta de las empresas que participan en este nicho por
seguir aumentando su presencia con nuevos productos .

Otra caracteristica que se le dio al mercado chileno es que era muy dificil introducir un producto
distinto, ya que el consumidor nacional era bastante enfocado en lo tradicional y sabores salados.
Pero de a poco las compafiias han incursionado con nuevos productos, en los cuales apuestan a
ingredientes mas exéticos. Segun los actores del sector, la tendencia es probar las cosas nuevas,
sobre todo los jévenes, pero también saber discriminar muy bien qué es bueno y qué no.

Es asi como la industria de snacks en Chile tiene un valor de mercado superior al de Argentina,
con un valor de US$ 705 millones, que representa el 3,5% del total consumido en todos los pai-
ses. El mercado chileno de snacks’” ha crecido de forma considerable en el pasado quinquenio, en
concreto el 66%. Respecto a las peculiaridades del mercado, son los chips y los snacks crujientes
los que se llevan las preferencias de los paladares chilenos, con ventas por un valor de US$ 302,2
millones y un crecimiento para el 2006 de 2,5%.

Los snacks son una categorfa en desarrollo y esto hace que, por ese motivo, se generen mas in-
novaciones, ante lo cual el futuro de este mercado es seguir creciendo a través del desarrollo de
nuevos productos.

El desarrollo de productos se puede dividir en tres categorias principales. La salud, en la parte
superior de la lista, incluye el bienestar y el control de peso, asi como ventajas nutricionales y
funcionales.

Un segundo lugar, pero igualmente importante, es el sabor y la variedad. Los consumidores adn
tomarén lo que sabe bien por encima de todo, por lo tanto este sigue siendo un obstaculo prin-
cipal que hay que romper.

Reemplazo de la comida es la tercera categoria dentro del grupo, y se centra en la creciente de-
manda de rapidez y comodidad, sobre la marcha de los productos.

En el marco de estas tendencias, y tal como se sefial6 al inicio de este capitulo, un producto di-
ferenciado como el snack de carne puede caber en la categoria de un snack de buen sabor, de
conveniencia y saludable, toda vez que se utiliza carne magra de bovino para su elaboracién.

¢ http://www.industriaalimenticia.com/Archives_Davinci?article=1062
7 http:/www.latinamerican-markets.com/chile---mercado-de-snacks
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A s

Biltong sudafricano Pemmican tradicional norteamericano

2.2.2 Snacks de carne deshidratada

A través del tiempo, una variedad de productos carnicos se desarrollaron basados en distintas téc-
nicas de preservacién, como el secado para disminuir el contenido de humedad, la adicién de sal
y azGcar para disminuir ain mas el contenido de humedad e inhibir el crecimiento bacteriano, y la
incorporacion de especias para limitar bacterias e impartir sabor (Bosse y Boland, 2011).

Los nativos norteamericanos preparaban pemmican secando tiras de carne de bufalo, alce o ciervo
al sol, para luego machacarlas a pequefios pedazos y agregarles grasa derretida y, en algunos
casos, frutas secas, como arandanos rojos y azules.

Los incas salaban y secaban las sobras de carne en tiras, el llamado charque o charqui, origen
probable de su denominacion en inglés, jerky. La version mexicana tradicional es la llamada carne
seca. En muchos paises africanos la carne o caza es secada produciendo biltong y al oriente del mar
Mediterraneo se produce la pastirma.

El producto que tradicionalmente se vende como carne de vacuno seca o dried beef es delgado y
de forma rectangular. Puede ser preparado con un adobo seco o liquido, en ambos casos la carne
magra es laminada fina y luego curada. El adobo debe aplicarse varias veces a la carne y por va-
rios dias, tanto si es marinada en agua con sal como en una mezcla seca de azlcar y sal. La carne
procesada es después colgada a secar y ahumada o viceversa.

Otras formas de carne seca incluyen barritas de carne y charqui o jerky. Las barras de carne tienden
a ser mas suaves y faciles de masticar, asi como de menor tamafio, lo que las hace mas atractivas
para mujeres y nifios. El charqui, en cambio, generalmente son tiras gruesas de cortes de carne. En
EE.UU., el consumidor promedio de charqui corresponde a un hombre de 35 a 54 afios de edad
del oeste del pais, con un ingreso por hogar de US$50.000 a US$70.000 al afio.
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e Situacion internacional

El comercio internacional de carne deshidratada de bovino se puede delinear por medio del Sis-
tema Armonizado de designacién y codificacién de mercancias, en su cédigo 021020, correspon-
diente a carne de bovino salada, en salmuera, deshidratada o ahumada.

En el afio 2009, segun informacién de la United Nations Commodity Trade Statistics Database, se
importaron a nivel mundial un total de 50.178.128 kg netos de esta clasificacion, equivalentes a
US$ 201.470.397. En cuanto a las importaciones (Tabla 1), el principal importador fue Francia, con
el 22% del valor total y sélo el 4% del volumen, seguido de Reino Unido (19%) y Alemania (12%).

Tasta 1. Ranking paises importadores de carne de bovino salada, en salmuera,
deshidratada o ahumada, aiio 2009

Pais Volumen neto (kg) Valor (US$)
Francia 1.816.300 44.103.715
Reino Unido 10.908.937 38.821.625
Alemania 1.384.856 24.906.000
Holanda 1.465.313 17.006.295
Dinamarca 2.560.325 15.929.903
Suiza 642.888 15.311.712
Espafia 1.976.156 13.976.965
Bélgica 449.864 5.318.446
Suecia 362.457 3.657.559
EEUU 389.973 2.970.396

Fuente: Elaborado en base a informaciéon de United Nations Commodity Trade Statistics Database

En cuanto a las exportaciones de este tipo de carne (Tabla 2), en el afio 2009 se transaron US$
192.571.525, correspondientes a 17.662.418 kg netos. El principal exportador fue Italia, con el
27% del monto total y un 12% del volumen, seguido de Suiza (21%) y Holanda (15%).

Tasta 2. Ranking paises exportadores de carne de bovino salada, en salmuera,
deshidratada o ahumada, afo 2009

Pais Volumen neto (kg) Valor (US$)
Italia 2.151.911 51.764.096
Suiza 1.398.673 40.526.805
Holanda 1.889.475 28.452.600
Brasil 3.799.690 23.034.146
Bélgica 818.139 9.377.034
Dinamarca 970.527 8.236.417
EEUU 2.203.785 5.281.189
Canada 1.239.815 4.520.357
Francia 227.076 4.134.631
Alemania 162.297 3.284.000

Fuente: elaborado en base a informacién de United Nations Commodity Trade Statistics Database

En EE.UU. las ventas de snacks de carne, como charqui o barras de carne, en almacenes alcanzaron
los US$836 millones el afio 2008. Los almacenes dan cuenta de mas del 72% de las ventas de
estos productos, mientras los supermercados alrededor del 20%. De esta manera, se estima que
las ventas totales de snacks de carne han crecido 65% desde 2003, alcanzando cerca de US$1,2
billones en 2008. Sin embargo, un estudio reciente indica que sélo el 40% de los hogares estado-
unidenses compra snacks de carne (Bosse y Boland, 2011).

10
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Desde sus inicios, la carne seca ha sido valorada por ser practica y nutritiva (alta en proteinas). Ulti-
mamente, el incremento en las ventas de snacks de carne ha sido atribuido a la popularidad de las
dietas bajas en carbohidratos y sin grasas, una mayor variedad de sabores, productos innovadores
y mejor marketing. Las nuevas tendencias incluyen el uso de pollo, cerdo y pavo; opciones libres
de gluten o glutamato monosédico (GMS), y empaques de una porcién.

Son pocas las marcas que dominan la industria de charqui envasado y snacks de carne en EEUU.
Entre las principales marcas se destacan: Jack Link’s, Slim Jim, Pemmican, y Oh Boy! Oberto (Tabla
3). Las compaiiias que producen estas marcas también compiten globalmente y, por lo general,
pertenecen a familias con una larga tradicién en la industria del snack de carne.

Tasa 3. Venta anual de snacks de carne en EEUU, segiin marca (periodo de 12 meses
terminado el 19 de abril de 2009)

Marca Ventas totales (USS$) Cambio respecto al afio anterior (%)
Jack Link’s 64.350.620 0,93
Oh Boy! Oberto 10.205.500 -27,70
Pemmican 5.559.039 -21,16
Slim Jim 3.749.621 20,47

Fuente: Bosse y Boland, 2011

Las marcas de beef jerky de Jack Link’s pertenecen a Link Industries, compafiia de origen familiar de
Wisconsin, que reuniria el 40% del mercado de los snacks de carne en EEUU. Mientras, las marcas
Slim Jim y Pemmican pertenecen a ConAgra Foods (Nebraska). Se estima que Slim Jim controlaria
el 21% del mercado. Oberto Sausage Company (Washington), a la que pertenecen marcas como
Oh Boy! Oberto y Smokecraft, ha crecido rapidamente en los Gltimos 10 afios. Por otra parte,
también existe un gran nimero de compafiias regionales que participan de este mercado.

En cuanto a los snacks de carne ofrecidos en el comercio internacional, éstos varian en calidad,
origen, presentacion y precio segun el pais. En México la oferta se basa mayoritariamente en carne
seca de bovino y en algunos casos de pollo, laminada o deshebrada, tradicional o con sabores
afadidos (aji o chile y limén), y de produccién artesanal. Los productos son envasados en bolsas
selladas y su venta es principalmente informal.

En EE.UU., ademas del charqui o Ficura 1. Algunos productos disponibles
beef jerky, se venden barritas de en el comercio internacional
carne, filetes y nuggets, todo en

el comercio establecido. La ma- I =t s
yor parte de la oferta incorpora &
sabores al producto, tales como
pimienta, barbacoa, ahumado,
teriyaki, aji jalapefio, agridulce,
entre otros. Las carnes corres-
ponden en su mayoria a bovi-
no, sin embargo, también se
ofrece pavo, bufalo, cerdo, alce,
caiman, yak, antilope, jabali,
avestruz y venado. El empaque
corresponde a bolsas selladas o
de cierre facil, de atractiva pre-
sentacion (Figura 1).

Fuente: sitios web de Mercado Libre México, Botanas Kikapoo, Jack Link’s,
Bulk Beef Jerky y Beef Jerky Original

11
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En Australia la oferta de snacks de carne es similar a la de EE.UU. Sin embargo, también se ofrecen
productos en base a carnes locales, como camello, cocodrilo, canguro y emd.

Los precios varian segln pais y carne utilizada (Tabla 4). En México, pese a venderse productos de
similares caracteristicas a las de nuestro pais, su precio es menor. Por ejemplo, el kilo de charqui
de vacuno envasado, de venta formal, en México alcanza US$35 mientras en Chile unos US$97,
es decir, un precio 177% mas alto que en el primer pais.

En EE.UU. los snacks en base a carnes exéticas, como bifalo, venado o alce, se venden por sobre
los US$120 el kilo, y en el caso del caiman a mas de US$150. Mientras el charqui de vacuno, de-
pendiendo del gramaje del envase, tiene un precio de al menos US$50 el kilo.

En Australia, en cambio, el charqui de vacuno en formatos menores a 100 g se vende por mas de
US$110 el kilo, alcanzando en ciertas marcas precios mayores a US$190 por kilo. En el caso de
snacks de carnes exdticas, estos no se venden por menos de US$200 el kilo.

TaeLa 4. Precios de snacks de carne ofrecidos en el mercado internacional (US$)

Pais Producto Unidad Precio Precio

de comercializacion unitario por kilo

(US$) (USS)

México Carne seca de res Envase 100 g 2,43 24,30
México Carne seca de res Envase 200 g 5,66 28,30
México Carne seca de res con chile o limén Envase 30 g 1,05 35,00
México Carne seca de res Paquete 1 kg

(10 envases 100 g) 48,50 48,50
EEUU Jerky vacuno sabor original u otros  Paquete 736 g

(8 envases 92 g) 39,99 54,33
EEUU Jerky vacuno sabor original u otros  Envase 227 g 19,18 84,49
EEUU Jerky vacuno sabor original u otros  Envase 57 g 4,49 78,77
EEUU Jerky vacuno sabor original u otros  Envase 28 g 3,00 107,14
EEUU Jerky bufalo, venado o alce Envase 54 g 6,50 120,37
Australia  Jerky vacuno sabor original u otros  Envase 40 g 5,27 131,75
Australia  Jerky camello australiano Envase 25 g 5,24 209,60
Australia  Jerky canguro, cocodrilo o emu Envase 25 g 5,31 212,40
Australia  Jerky vacuno sabor original u otros  Envase 250 g 21,21 84,84

Fuente: elaboracion propia con informacion de sitios web de Mercado Libre México, Jack Link'’s, Beefjerky.com,
Bulk Beef Jerky, The Blue Ox Jerky Co., Beef Jerky Original, Horizon Gourmet Meats y XE Universal Currency
Converter (precios a septiembre de 2011)

* Mercado nacional

No se dispone de informacién de mercado especifica para la carne deshidratada; el mercado inter-
no de este producto cuenta con una oferta en mayor proporcién informal, de caracter artesanal y
de bajos estandares de calidad.

El c6digo arancelario 02102000 se refiere a “carne y despojos comestibles de la especie bovina,
salados o en salmuera, secos o ahumados; harina y polvo comestibles, de carne o de despojos”,
por lo que no se puede obtener una buena aproximacién sobre el mercado externo chileno de la
carne de bovina deshidratada.

Segun datos del Servicio Nacional de Aduanas, el afio 2010 se importaron un total de sélo 12 kg
de productos pertenecientes a esta categoria arancelaria, equivalentes a CIF US$178,92; el 83%
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del volumen provino de China y el restante 17% de Brasil. En cuanto a las exportaciones para el
mismo afio, estas alcanzaron un mayor volumen (460 kg) y monto (FOB US$2.355,00), siendo la
totalidad enviada a Australia.

De acuerdo con los valores y tendencias del mercado internacional, el desarrollo del valor agre-
gado parece ser una alternativa para la industria de la carne bovina nacional, en el segmento de
carne seca salada (conocida como charqui®).

Actualmente este producto, en nuestro pais, constituye una actividad de caracter artesanal, con
elaboracién sin estandares sanitarios y de produccién a baja escala, que cuenta con una demanda
fidelizada, en el nicho de consumidores de baja exigencia en calidad. No obstante, esa demanda
es algo restringida en volumen, por dejar fuera a un amplio sector de la poblacién que no consu-
me charqui, por asociarlo con un producto poco sano, de caracter muy artesanal, sin calidad, de
baja palatabilidad y magro sabor.

En dicho escenario parece razonable prospectar el desarrollo de un producto mas competitivo
que el charqui, de mejores caracteristicas organolépticas, como mayor palatabilidad, mas blando,
mas homogéneo, con menos fibra, crocante y de mejor sabor, ademas de estar presentado en un
atractivo formato. Un producto de alta diferenciacién respecto al charqui original, y con un precio
competitivo que puede significar una expansién de la demanda y un negocio atractivo donde
posicionarse.

En EE.UU. el charqui se conoce como beef jerky y se usa como snack para controlar el hambre, por
su alto aporte de proteinas y baja cantidad de grasa. El charqui chileno se hace en la zona norte
con carne de llama o cabrito y en el sur con carne de vacuno o caballo. Se come sélo, o en sopas
y guisos, y han aparecido nuevos tipos, elaborados de carne de avestruz, calamar y carne vegetal,
entre otros.

Actualmente, se encuentra en supermercados una oferta bastante reducida de charqui. Esta co-
rresponde a productos en base a carne de bovino o equino, en envases de distinto gramaje, sabo-
res, precio y calidad, de las marcas Las Cardas, El Arriero y Sabu (Figura 2).

Ficura 2. Algunos productos disponibles en supermercados nacionales

Fuente: sitios web de Las Cardas, El Arriero, Mundolider.com y Jumbo.cl

Tal como ocurre en otros paises, en el mercado nacional se ofrece charqui con sabores afiadidos,
tales como aji-ajo, parrilla, salame o tocino ahumado. En cuanto al tipo de envase, la presentacion
comun es en bolsa sellada de aproximadamente 50 6 100 gramos. Sin embargo, ya esta disponible
en el mercado un formato especial para colaciones escolares, envases individuales de 15 gramos.

8 El charqui es un producto que se fabrica salando tiras de carne y disecandola al sol. El charqui puede
conservarse por largos periodos de tiempo y es utilizado en numerosas preparaciones de alimentos.
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En supermercados, el precio del charqui depende primeramente de la carne utilizada: el charqui
de vacuno es en promedio un 47% mas caro que el de equino, considerando la muestra de precios
listados a continuacién (Tabla 5). Por otra parte, envases mas pequefios tienen un mayor precio
por kilo de producto que envases mas grandes.

Tasla 5. Precios de snacks de carne en supermercados nacionales (en pesos)

Producto Unidad Precio Precio

de comercializacion unitario por kilo

(USS) (US$)

Charqui vacuno posta negra  Envase 100 g 4.299 42.990
Charqui vacuno posta negra  Envase 50 g 2.699 53.980
Charqui vacuno posta negra  Caja 1 kg (envases 100 y 50 g) 33.000 33.000
Charqui vacuno posta negra  Frasco 105 g (7 envases 15 @) 4.520 43.048
Charqui vacuno Envase 40 g 2.099 52.475
Charqui equino sabor aji-ajo  Envase 100 g 2.690 26.900
Charqui equino seleccionado  Envase 100 g 2.290 22.900
Charqui equino Envase 40 g 1.399 34.975
Charqui equino Envase 80 g 2.599 32.488
Charqui equino Envase 80 g 2.899 36.238

Fuente: elaboracién propia en base a informacién de Jumbo.cl, sitio web Las Cardas, Tottus.cl y Mundolider.
com (precios a agosto de 2011)

2.3. Estrategia de implementacion

El plan de negocio plantea el desarrollo de un producto comercial diferenciado, en base a carne
deshidratada de bovino. Como ya se ha mencionado, en Chile sélo se comercializa charqui, de
carne de equino o vacuno, el cual es de distintas calidades y precios. Sin embargo, es un producto
que, pese a los esfuerzos de algunos, se ha visto estigmatizado por el uso de materias primas de
escasa calidad, altas en grasas, y su elaboracion artesanal y de escasa higiene. Esto hace imprescin-
dible tomar distancia del charqui y presentar el producto en una categoria nueva y tnica, como
snack de carne. Asi, se busca extraer el valor de las tradiciones de la pequefia agricultura, ofrecien-
do un producto mejorado, de categoria premium, concordante con las tendencias internacionales
de incorporar sabores étnicos y consumir alimentos bajos en grasas y ricos en proteinas (Figura 3).
Esto genera un producto de gran diferenciacién con el charqui original y popular, y con aquellas
alternativas mas tecnificadas presentes en el mercado.

FIGURA 3.

Snacks de carne
Elaborados en

el marco del
proyecto
precursor
“Beefinos,

Finos Snacks de
Carne Bovina
Deshidratada”

Fuente:
Proyecto Precursor

14



FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 99 Produccion de Snacks de Carne Bovina

La implementacién del negocio es llevada a cabo mediante la articulacién de los componentes
comerciales y de proceso. Este Gltimo incluye los actores e instrumentos dedicados a la produccién
del snacks de carne propiamente tal, desde la materia prima hasta el envasado. El ambito comer-
cial se incorpora al final de la cadena y tiene la tarea de estudiar el mercado y definir las alternativas
de nicho para el producto, entre otras.

2.3.1. Gestion y actores del proceso

Para la operatoria y puesta en marcha del plan de negocio de Snacks de Carne se debe ordenar
y articular a todos los agentes participantes del sistema. Ello no sélo incluye a los participantes
directos del negocio, sino también agentes externos que realizan apoyo en servicios de control de
calidad, proveedores de materia prima y financiamiento.

El modelo de gestién utilizado reconoce dos actores relevantes involucrados en el desarrollo de
la unidad de negocio, en sus aspectos técnicos, productivos y comerciales: Unidad de Proceso y
Unidad Comercial (Figura 4).

La gestién de la implementacién y operatoria del negocio es funcién de la Unidad Comercial, que
controla y coordina el desempefio de la Unidad de Proceso y de otros actores participantes en el

sistema. Sus funciones, entre otras, son:

e Coordinacién de unidad de negocio con agentes externos (proveedores, financiamiento,
compradores)

e Coordinacién entre Unidad de Proceso y agentes externos (frigorifico, laboratorio control de
calidad)

e Pruebas de mercado y definicién de nichos

e Comercializacién del producto

Ficura 4. Gestion de la unidad de negocio

Unidad Comercial

Frigorifico Laboratorio Supermercados Otros
9 control de calidad p

Fuente: elaboracion propia en base a proyecto precursor.
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La Unidad de Proceso es la encargada de la elaboracién del producto snack de carne bovina. La
carne de materia prima es entregada por el proveedor semanalmente en la misma Unidad, siendo
refrigerada y procesada segln el esquema establecido. Luego el producto es envasado en empa-
ques individuales bilaminados, en presentaciones de 50 gramos y embalado en cajas de 24 sachets
(pequefias bolsas herméticas).

De manera periédica, se efectdan controles de calidad y certificacién con un laboratorio o centro
de referencia especializado. Es importante efectuar una eleccién en conciencia de este estableci-

miento, pues su certificacién y respaldo son un valor agregado al producto.

El snack de carne es vendido al mercado gourmet, como restaurantes y tiendas especializadas, y
al retail (supermercados), a través del cual llega al consumidor final.

2.3.2 Etapas de implementacion

Una secuencia de la operatoria bésica del proceso de implementacién de la unidad de negocio se
presenta en la Figura 5.

Ficura 5. Etapas de implementacion del plan de negocio

DISENO UNIDAD ESFUERZO
DE PROCESO DE VENTA

Infraestructura, layout, Venta directa

equipamiento a retail
DESARROLLO
DE PRODUCTO

Producto ampliado,

ADQUISICION marca comercial ESTUDIO

I

DE EQUIPAMIENTO COMERCIAL
Infraest_ructura, Degustaciones,
equipos e pruebas de mercado
PILOTO
l Proceso,

MARCHA BLANCA productos OBTENCION
UNIDAD PROCESO DE PERMISOS
’ E(;.]jmpos, Comerciales, sanitarios,
inea de proceso municipales, prop. industrial

Fuente: elaboracion propia en base a proyecto precursor.

La primera etapa de la implementacién se relaciona con el disefio y construccién de la Unidad de
Proceso. El layout® de la planta y su equipamiento se definen en base a la linea de proceso, incor-
porandose exigencias sanitarias y considerando el volumen a procesar.

Una vez adquiridos los equipamientos e implementada la planta, se inicia la marcha blanca. En
esta etapa se prueba el funcionamiento de la Unidad de Proceso, determinando eficiencia, rendi-
mientos y velocidad del proceso. Se realiza la capacitacion del personal en higiene y manipulacién
de alimentos, asi como en técnicas inherentes a la produccién del snack.

°  Esquema de distribucién.
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Se efectlian pruebas piloto de proceso y de producto, evaluando diferentes tipos de corte de carne
y aditivos como materia prima para elaborar el snack, ademas de la optimizacién de la linea de
proceso y establecimiento de proveedores. Esta etapa incluye el apoyo del laboratorio encargado
del control de calidad del producto.

Luego se determina el producto final y su procedimiento operativo estandarizado, junto con pro-
tocolos de proceso y control sanitario. Se desarrolla el producto ampliado, es decir, su empaque,
imagen grafica y marca comercial, entre otros.

Se obtienen los distintos permisos para operar la planta y vender el producto, tales como reso-
lucién de autorizacién sanitaria y patente municipal, ademas del registro de propiedad industrial.

Es necesario definir la forma de penetracién de mercado y los alcances de la gestién del gerente de

la Unidad Comercial. Se deben considerar labores de promocién en puntos de venta y evaluacién
de la respuesta del mercado, junto con generar una cartera de clientes estables.

2.4 Rentabilidad esperada para la unidad de negocio

2.4.1 Inversiones

La infraestructura de proceso se levanta en el terreno donde funciona la organizacién de produc-
tores financiadora de la unidad de negocio. Esta es de tipo mecano para facilitar una eventual
ampliacion de la planta. El mayor gasto en inversién se refiere a la infraestructura de proceso. La
inversion total resulta ser de aproximadamente $ 34 millones (Tabla 6).

TasLa 6. Inversion requerida para implementacion de unidad de negocio

Descripcion de la inversion Unidades Valor unitario Subtotal
requeridas )] (3)
Infraestructura de proceso de 103 m? 1 16.522.112 16.522.112
Horno secador 1 8.952.346 8.952.346
Refrigerador industrial 900 L 1 1.250.000 1.250.000
Congelador industrial 900 L 1 2.100.000 2.100.000
Revolvedora 50 kg 1 990.000 990.000
Laminadora congelados 1 1.300.000 1.300.000
Moledora de carne 200 kg/hora 1 380.000 380.000
Mesones acero inoxidable 190 x 60 x 85 cm 3 240.000 720.000
Balanza electrénica 30 kg 1 30.000 30.000
Selladora al vacio 1 490.000 490.000
Otros equipos o instrumentos 1 1.700.000 1.700.000

Total inversion 34.434.458
Fuente: elaboracién propia en base a proyecto precursor

2.4.2 Parametros productivos y supuestos

Los parametros productivos y supuestos considerados se basan en la experiencia obtenida del
proyecto precursor (Tabla 7). El rendimiento de la materia prima carne, corte punta de ganso, se
estimé en un 22,4% y la capacidad de procesamiento de la planta en 1.500 kg de carne al mes,
es decir, 62,5 kg al dia y 7,8 kg en una hora.
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En cuanto a mano de obra, se suponen 8 horas de jornada diaria, 24 dias de proceso al mesy 12
meses productivos en el afio. El equipo de trabajo de la Unidad de Proceso estd compuesto por un
jefe de produccién y 6 operarios.

La Unidad Comercial la compone el gerente o administrador, ademas de una secretaria contable
y un contador.

TasLA 7. Valor base de parametros productivos

Parametro Productivo Kg/mes Kg/dia Kg/hora Kg/afio
Capacidad de proceso materia prima 1.500 63 8 18.000
Producto terminado 336 14 2 4.032
Productos Unidad/mes  Unidad/dia  Unidad/hora Unidad/afio
N° unidades de 50 g 6.720 280 35 80.640
N° cajas de 24 unidades 280 12 1,5 3.360
Supuestos

Rendimiento de materia prima 22,4%

N° horas de trabajo al dia 8

N° dias trabajados al mes 24

Meses productivos 12

Fuente: Proyecto precursor
2.4.3 Costos

La estructura de costos estimada se presenta en la Tabla 8. Estos se mantienen estables durante el
periodo de evaluacién (ver detalles en Anexo 1).

El costo de mayor incidencia es el de la materia prima, principalmente la carne bovina de cor-
te punta de ganso. Este item participa del 53% del costo total, con un costo de materia prima
hdmeda de $3.100/kilo. Mientras, los costos de mano de obra representan el 28% de los costos
totales.

TasLa 8. Estructura de costos fijos y variables

Costo anual
Afos 1 al 10 (%)

COSTOS VARIABLES 74.915.712
Materia Prima e Insumos 74.726.208
Otros Insumos 189.504
COSTOS FIjos 30.432.000
Mano de Obra 29.184.000
Control de Calidad 240.000
Gastos Administrativos Fijos 1.008.000
COSTO TOTAL 105.347.712

Fuente: elaboracién propia en base a proyecto precursor

2.4.4 Ingresos

El precio de venta del snack de carne se fija en relacién a sus costos de produccién y al precio de su
mas cercano sustituto, el charqui de vacuno de mayor tecnificacién. Este Gltimo alcanza un precio

a nivel de consumidor en supermercados, de alrededor de $2.600 los 50 gramos, y considerando
un margen del retail de 30% e impuestos varios, su precio de venta seria de $1.462 por envase.
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Snacks norteamericanos de carne de bufalo deshidratada, de apariencia similar a los producidos en el proyecto

El snack ofrecido es una hojuela crocante en base a carne de alta calidad, rico en proteinas y bajo
en grasas, por completo diferenciado del charqui tradicional. Por ello, se establece un precio
inicial a mercado retail de $1.535 por envase de 50 g para el afio 1, es decir, un 5% mayor al
del sustituto. Este precio se va incrementando gradualmente a través del periodo de evaluacién
en 8% 6 15%, para luego volver a descender segin el comportamiento esperado del mercado
(Cuadro 1).

Cuapro 1. Ingresos por venta de snack de carne (envase de 50 g)

Ano 1 Ao 2 Ao 3 Ano 4 Ano 5
Precio unitario ($) 1.535 1.653 1.653 1.771 1.771
Unidades producidas por afio 80.640 80.640 80.640 80.640 80.640
Ingreso anual ($) 123.782.400 133.313.645 133.313.645 142.844.890 142.844.890

Ano 6 Ano 7 Ano 8 Ano 9 Ano 10
Precio unitario ($) 1.771 1.653 1.653 1.653 1.653
Unidades producidas por afio 80.640 80.640 80.640 80.640 80.640
Ingreso anual ($) 142.844.890 133.313.645 133.313.645 133.313.645 133.313.645

Fuente: elaboracion propia en base a proyecto precursor

2.4.5 Flujo de fondos y rentabilidad esperada

En el Cuadro 2 se presenta la estimacion de los flujos futuros traidos a valor presente. Se detallan
los costos fijos y variables, y el ingreso esperado para los ejercicios anuales en un horizonte estan-

dar de 10 afios (ver Anexo 1).
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La rentabilidad del negocio, calculada con una tasa de descuento de 12%, alcanza un valor actual
neto (VAN) de $105.776.087 y una tasa interna de retorno (TIR) de 63%, convirtiéndolo en una
opcién muy atractiva.

2.4.6 Analisis de sensibilidad
La sensibilizacién se realiza para las siguientes variables: produccién anual de snacks de carne, pre-

cio de venta base del producto terminado y el costo de materia prima, especificamente la carne
punta de ganso.

Cuabro 3. Analisis de sensibilidad
Escenario horizonte de 10 afios  Sensibilidad de los factores criticos

Produccién anual de snacks (kg) 4.032
VAN (12%) $105.776.087 Precio base snack ($/envase 50 g) 1.535
TIR 63% Costo punta de ganso ($/kg) 3.100
Produccion anual de snacks (kg) 3.340
VAN (12%) $0 Precio base snack ($/envase 50 g) 1.535
TIR 12% Costo punta de ganso ($/kg) 3.100
Produccién anual de snacks (kg) 4.032
VAN (12%) $0 Precio base snack ($/envase 50 g) 1.272
TIR 12% Costo punta de ganso ($/kg) 3.100
Produccién anual de snacks (kg) 4.032
VAN (12%) $0 Precio base snack ($/envase 50 g) 1.535
TIR 12% Costo carne punta de ganso ($/kg) 4.384

Fuente: elaboracién propia

En relacién al nivel de produccién anual, con 3.340 kg se alcanza un VAN igual a cero, es decir,
con una baja de un 17% de la produccién respecto al escenario actual.

Respecto a la variable precio base del producto, la unidad de negocio resulta igualmente sensible,
puesto que con un valor inicial de $1.272 por envase de 50 g de producto terminado el VAN se
hace cero, es decir, con una disminucién de 17% respecto al precio actual.

Por su parte, en relacién a la variable costo de materia prima cdrnica, la rentabilidad del modelo

resulté ser menos sensible, ya que un aumento de 41% convierte el VAN en cero, es decir, un
costo de $4.384/kg de punta de ganso.

> 3. Alcance del negocio

El charqui tradicional es muy diferente al snack de carne. Al charqui se le sefialan caracteristicas
como ser de dificil trozado en la boca, por su caracter de carne dura o dificil de masticar, aromas
poco agradables por la alta presencia de grasas, procesos técnicos de secado al sol y carnes no
seleccionadas, incluso producto de animales viejos, enfermos o de dudosa procedencia. Ademas,
se confunde o se duda si es de carne de bovino o de equino, carece de normalizacién en el enva-
sado, y su mercado no alcanza a niveles socioeconémicos medios o medios-altos, que evocan el
producto pero no lo consumen por razones higiénicas y de dureza.

El modelo propuesto resulta ser efectivo en la implementacién de una unidad agroindustrial para
desarrollar un producto de alta calidad, diferenciado y de valor agregado. Los avances en generar
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un producto de calidad gourmet, atractivo, bien presentado y de buen sabor y buena palatabilidad
son evidentes. La rentabilidad del negocio es muy atractiva ($105,8 millones en 10 afios), por lo
que la baja inversion relativa, de alrededor de $34 millones, puede ser soportada por la pequefia
agricultura campesina, en un escenario de apoyo o subsidio estatal. De esta forma, el modelo
referido puede ser replicado favorablemente en distintas organizaciones de productores, quienes
quieran mejorar su estabilidad econémica.

Desde el punto de vista social, el negocio ofrece alternativas para los pequefios y medianos pro-
ductores, de modo de potenciar la actividad agropecuaria y contribuir al reconocimiento de la im-
portancia estratégica de la actividad. Se contribuye, ademas, a la valoracién del trabajo asociativo
de los pequefios y medianos agricultores para mejorar su protagonismo.

No obstante, cualquier réplica del modelo requiere de un cuidadoso analisis de la estructura de
costos, precios y volumen de produccién del producto, por lo sensible que resulta la rentabilidad
frente a estas variables. Una alternativa recomendable es crear otra linea de producto y marca:
por ejemplo, tener la linea premium original y otra masiva que compita con el charqui tradicional,
utilizando carne de inferior calidad y precio como materia prima.

Es interesante analizar, también, las perspectivas agroindustriales y comerciales de otras alter-
nativas productivas. En este sentido, aparece como muy atractiva la deshidratacién de frutas y
hortalizas u otro tipo de alimentos que se produzcan localmente de forma permanente y con un
volumen interesante, aprovechando la capacidad instalada de la organizacién.

> 4. Claves de viabilidad

Basados en la experiencia del proyecto precursor, uno de los factores mas importantes para el
éxito de este emprendimiento es la calidad del recurso humano a incorporar, tanto en las capaci-
dades individuales como en el equipo de trabajo que se forme.

Los operarios contratados para el procesamiento del producto deben contar con experiencia y/o
ser capacitados en manipulacién de alimentos y cumplir con el compromiso requerido por la
operacién. Se puede incorporar personal a partir de los mismos socios de la organizacién y, de ser
necesario, capacitarse y adquirir experiencia en la linea de proceso; sin embargo, la capacidad con
el compromiso y responsabilidad inherentes al cargo es indispensable, en caso contrario se tradu-
ce en la reiteraciéon de problemas operativos, incumplimiento de horarios y jornadas de trabajo, y
de las exigencias propias de este tipo de negocios.

Adicionalmente, distintas claves de viabilidad se desprendieron de un andlisis de oportunidades
y debilidades desarrollado para el proyecto precursor. Estos factores condicionaran el éxito en la
implementacién de la unidad de negocios propuesta.

Requerimientos ambito tecnolégico y productivo:

e Evaluar y desarrollar el plan de escalamiento productivo

e Gestionar los recursos (publicos y/o privados) para implementar el escalamiento productivo
e Desarrollar auditorias de proceso y plan de mejoramiento de indices productivos

e Concentrar esfuerzos en los procedimientos de calidad y certificaciones
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Requerimientos ambito administracién y gestién:

Desarrollar un plan estratégico base
Externalizar y/o profesionalizar la gestién productiva y comercial
Desarrollar plan de marketing productivo comercial

Desarrollar un andlisis econémico formal para dimensionar el potencial de rentabilidad del
negocio y gestionar alianzas estratégicas y/o financiamiento bancario

Requerimientos ambito comercial:

Disefio e implementacién de una estrategia promocional con elementos de alta diferenciacién
por calidad

Desarrollar un esfuerzo de venta con gran cobertura geogréfica, considerando puntos de alta
afluencia turistica y/o practica de deportes al aire libre (trekking, montafiismo, buceo, etc.)

Probar otros formatos, sabores y tamafios de producto, que permitan posicionarlo en distintos
nichos de mercado, como el de las colaciones escolares.

5. Asuntos por resolver

Se identificé la importancia de estudiar elementos técnicos y capacidades productivas del modelo,
productos alternativos de menor valor, productos premium con potencial exportador e insercién
en cadenas de distribucién mayorista, entre otros elementos no abordados en el proyecto precur-
sor, los que se sefialan a continuacién.

Estudiar el potencial para el desarrollo efectivo de beneficios econdmicos para la organiza-
cién

Diagnosticar la capacidad administrativa para el manejo propio de la unidad de negocio

Diagnosticar las capacidades de la planta y del proceso agroindustrial, especialmente desde
un punto de vista de la eficiencia y competitividad

Profundizar el estudio de mercado nacional e internacional

Desarrollar un plan estratégico de comercializacién, incluyendo definicién de nichos y politicas
de precio

Promocionar el producto segin mercado, con marcas diferentes para mercado nacional y
para exportacion, y detecciéon de nuevos clientes potenciales

Una alianza estratégica entre productores y empresas que produzcan cortes de carne de tipo di-
ferenciado como carne natural, carnes exéticas o carne de ternero, permitiria el desarrollo de un
producto altamente diferenciado para mercados de exportacién exigentes y de alto valor.

23



Produccion de Snacks de Carne Bovina FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 99

El anélisis del potencial econémico del proyecto resulté atractivo para productores pequefios,
identificando elementos criticos, como el precio del producto y productividad de la planta, lo cual
exige una mirada tactica de la unidad de negocio en la direccién de segmentar el mercado en
términos de calidad y precio del producto.
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SECCION 2

El proyecto precursor

> 1. El entorno econdomico y social

El proyecto precursor se inserta en los sistemas ganaderos de la VI Regién del Libertador General
Bernardo O’Higgins, especificamente en el Valle de Santa Cruz, en el segmento de la pequefia
agricultura, donde la produccién se desarrolla con un alto grado de atomizacién de los producto-
res y un bajo nivel de asociatividad.

Producto del dinamismo que ha adquirido la agricultura mediana y grande en la VI Regidn, la
produccién tradicional esta siendo sustituida por producciones dirigidas a la exportacién, convir-
tiendo a la regién en una de las zonas agroexportadoras de mayor relevancia del pais, con una
oferta diversificada de vinos, frutas, hortalizas y semillas. No obstante, las explotaciones ganade-
ras muestran una reduccién desde 15.424 explotaciones existentes en 1997 a 9.170 en 2007.
De manera mas especifica, las existencias de ganado bovino para el Gltimo censo fue de 83.350
animales, disminuyendo desde las 155.997 cabezas registradas en 1997 (INE, VI y VII Censo Agro-
pecuario, 1997 y 2007).

T L e e
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Para los pequefios productores de la VI Regién la rentabilidad de los sistemas ganaderos es discre-
ta. Los bajos estandares de calidad de sus productos y el acceso a los mercados con un limitado
poder de negociacién, sumado al escaso grado de asociatividad presente entre éstos, hacen dificil
la competitividad de sus productos, limitando las posibilidades de integracién vertical hacia delan-
te y hacia atras en la cadena agroalimentaria.

En efecto, la agricultura campesina de la VI Regién esté integrada por productores que, en gene-
ral, registran un escaso grado de articulacién con cadenas agroalimentarias formales y en los casos
en que existe algo de vinculacién con otros actores de la cadena, esta es generalmente de caracter
individual e inorgénica. Dentro de este segmento de productores también existen diferencias
relevantes, que tienen que ver con la toma de decisiones y la gestién en el uso de tecnologias y
uso eficiente de los recursos, que representan diferencias significativas en las utilidades que logran
como empresarios, y en el riesgo y estabilidad futura de sus sistemas productivos.

» 2. El proyecto precursor

El proyecto precursor, denominado “Produccién y Comercializacién de Snacks de Carne Deshidra-
tada Bovina”, fue ejecutado por la Asociacién Gremial de Pequefios Agricultores del Valle de Santa
Cruz, Agro del Valle, entre octubre de 2002 y diciembre de 2004.

Este proyecto permitié la implementacién de una unidad productiva para la elaboracién de snacks
de carne bovina, obteniéndose resultados concretos con la operacién de la misma, desarrollan-
dose un producto altamente innovador. Esta unidad fue validada favorablemente en términos de
funcionamiento del negocio, destacandose los siguientes factores claves:

e Proveedores: se definié un proveedor, que entregé materia prima con un precio, calidad y
periodicidad adecuada.

e Unidad de proceso: se instal6 la infraestructura y equipamiento, se capacité al personal y se
desarrollaron los protocolos productivos.

e Producto: se definié y obtuvo el producto y producto ampliado en forma efectiva.
e Unidad de ventas: se implementé el servicio de venta directa, a distribuidores retail, con una
imagen y marca adecuada. Esta unidad no fue validada, la venta se hizo sélo a través de una

consultora y no con recursos propios, como se habia concebido originalmente.

e Consumidores: en los diferentes ejercicios comerciales, los consumidores respondieron
favorablemente al precio, imagen del producto y marca.

2.1 Actores involucrados

En la ejecucién del proyecto precursor se debieron convocar capacidades profesionales y técnicas,
cofinanciadas por FIA, conforméndose un equipo interdisciplinario que operé como unidad inter-
na a la organizacién Agro del Valle. Esta Gltima debi6 coordinarse y articularse con todos los otros
agentes participantes en las actividades de implementacién y operacién del negocio propuesto.

Las interrelaciones entre actores fueron las siguientes:
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Agro del Valle — Matadero. El matadero provee de materia prima a la unidad de proceso.

e Agro del Valle — Universidad. La universidad realiza las pruebas piloto para la unidad de
proceso y ésta le provee a la universidad de la materia prima necesaria.

e Agro del Valle - Consultora en ambito comercial. La consultora le entrega a Agro del Valle
servicios de promocién y venta del producto, y los provee con informacién para testear el

producto en el mercado.

* Agro del Valle — Mercado. La relacién de la unidad de negocio con el mercado es de caracter
indirecto, a través de la consultora comercial.

2.2 Gestion de la unidad de negocio

En el modelo de gestién aplicado fue clave la funcién de la unidad central de Agro del Valle y su
equipo técnico, quienes se vincularon con todos los demas agentes o actores involucrados en el
plan de negocio, articulando y coordinando cada una de sus funciones y competencias para el
buen desarrollo del mismo.

La unidad de negocio se arma en torno al rubro de carne bovina procesada. La materia prima se
adquiere en un matadero de la capital, para garantizar calidad. Esta materia prima consiste en un
corte especifico de vacuno, por cuanto luego de varias pruebas de proceso se seleccioné la punta
de ganso, que presenta una calidad relativamente estandar, baja grasa interna e infiltrada, meno-
res pérdidas de proceso y, por lo tanto, un mayor rendimiento productivo.

Inicialmente, como se considera en la propuesta original del proyecto precursor, se pensé que los
mismos socios de la asociacién gremial, quienes estan organizados en un banco ganadero, serian
los proveedores de la materia prima. Este modelo operativo se representa en la siguiente figura.

Ficura 6. Modelo de gestion inicial, actores e interrelaciones

FUEEE NN NN NN NN NN NSNS NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN EEEEEENEEEEEEEEEEEEEE

Proveedores Unidad de Uni
nidad
vacunos # Proceso # de Ventas
Socios

seleccionados Agro del Valle
A

AGRO DEL VALLE A.G.

Matadero

Consultora
ambito
comercial

v l

Carnicerias | | Supermercados Otros

Universidad
de Chile

Fuente: proyecto precursor
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Sin embargo, la idea original de que los socios de Agro del Valle se constituyeran en proveedores
de materia prima de la planta de proceso de snacks de carne no fue viable, por la dificultad de
estandarizar la calidad entre los diferentes socios productores de carne en pie y porque un solo
corte factible (punta de ganso) le exige a la unidad de negocio la variable adicional de comercia-
lizar el resto de la canal. Por ello, se estableci6 un sistema con un proveedor externo de materia
prima, configurandose un modelo de gestién operativa de la unidad de negocio como el que se
representa a continuacion.

Ficura 7. Modelo de gestion final, actores e interrelaciones

Unidad de Proceso .
Agro del Valle # Unidad de Ventas

AGRO DEL VALLE A.G.

Consultora
ambito comercial

| Supermercados| | Otros

Universidad
Matadero de Chile

/

Una vez que se dispuso de la materia prima, que se compré en cajas de 20 kg con unidades en
su interior selladas al vacio, pasaron a la etapa de transformacién en la planta de proceso imple-
mentada para desarrollar el producto snack de carne deshidratado. Para ello se disefié e imple-
menté un estricto protocolo de calidad en cada una de sus etapas operacionales, instalandose un
equipamiento piloto de baja escala de produccién que cumplia con todos estandares sanitarios
correspondientes. El producto final se empacé en sachets de 50 gramos y en cajas de 24 unidades,
que fueron dispuestas para su comercializacién.

Fuente: proyecto precursor

Ficura 8. Flujo de proceso de Snacks de Carne

(_ MATERIAPRIMA ) (_ PprODUCTO )

ALMACENAMIENTO

En cajas de cartén

4
LIMPIEZA-TROZADO ENVASADO-SELLADO

Punta de ganso
sellada al vacio

Retiro grasa externa e Bolsas bilaminadas, sello
infiltrada. Trozos de 2 cm Pouch. Se pesan 50 g netos
PESAJE | ____REPOSO |
Producto - grasa y agua Para liberar humedad
eliminada rendimiento (%) residual (12 horas)

CONGELADO 4
-12 a-14 °C durante DESHIDRATADO

14.a 15 horas Secador Batch a gas convec-
cion forzada (3 hrs. a 65-70°C)

MEZCLADO

Se mezcla y homogeniza
adicionando base y aditivos

LAMINADO
La carne se dispone En fiambrera de disco.
en tripas de poliamida Corte de 1,75 a2 mm

Fuente: proyecto precursor

28



FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 99 Produccion de Snacks de Carne Bovina

El producto obtenido, objeto de este desarrollo, es un snack de carne que se puede definir como
una hojuela crujiente, de color chocolate, con un didmetro promedio de 5 cm y un espesor entre
los 1,75 y 2,0 milimetros. De esta forma, es un producto altamente diferenciado respecto a la
competencia actual en el mercado interno, como es el charqui.

Como resultado de un estudio de mercado, se desarrollé6 una estrategia de penetracién a través

de venta directa orientada a supermercados, casinos y restaurantes, lograndose la colocacién
efectiva del producto.

2.3 Ejecucion del proyecto

El proyecto se desarroll6 de acuerdo con las siguientes etapas:

1. Disefio de planta, infraestructura y equipamiento. Esto fue posible desarrollarlo con el
apoyo del equipo técnico, quien disefi6 el layout de la planta y en funcién del proceso definié
y dimensioné el equipamiento necesario.

2. Adquisicion de equipamiento e implementacion de planta. La adquisicion del
equipamiento se realiz6 con proveedores locales. En este item, por tratarse de un proyecto
innovador (sin precedentes nacionales), se realizaron importantes cambios en el tipo y
monto de las inversiones, respecto a la propuesta original de negocios. A través de la marcha
blanca del proceso, se detecté que algunos equipos no eran los més adecuados (laminadora
para porcionar, equipos de frio y mezcladora) y cuyos cambios mejoraron notablemente la
eficiencia del proceso.

3. Pruebas pilotos de proceso y producto. Se hicieron pruebas con diferentes tipos de cortes
como materia prima para elaborar snacks. Estos ensayos fueron realizados con la colaboracién
de la Universidad de Chile. Finalmente, por rendimiento y calidad, se llegd a un solo tipo de
corte, punta de ganso, que fue provisto por un frigorifico de la capital. Existieron problemas
operativos como consecuencia de contar con un personal de planta sin experiencia en este
proceso y producto, y por problemas de abastecimiento de materia prima. Estas pruebas
también incluyeron andlisis proximales y microbiolégicos. En consecuencia, esta etapa incluy6é
capacitaciones al personal de planta.

4. Desarrollo de producto ampliado y marca comercial. En esta fase la planta comienza a
operar. Se elaboraron fichas técnicas del producto final definido y el procedimiento operativo
estandarizado. Se desarroll6 el producto ampliado, empaque primario y secundario, imagen
grafica y desarrollo de protocolos de proceso y control sanitario. También se definié la marca
comercial “Beefinos”, identificandose los atributos a destacar, entre ellos: producto natural,
sano, “del campo” y que respeta las tradiciones.

5. Obtencion de permisos. Respecto a los permisos sanitarios, la unidad de negocio se
contacté desde un principio con el Servicio de Salud, quien, en este evento, pudo hacer
observaciones a la distribucién de proceso antes de la construccién de la planta y con ello se
acelero la obtencion del permiso. Respecto al permiso municipal para operacion, éste se pudo
obtener solo después que, a peticién de la Direccion de Obras, se construyera un cortafuego
en el deslinde de la propiedad. El permiso de operacién tributaria y comercial se obtuvo
rapidamente. También se realizé el tramite para el registro de propiedad industrial de Agro del
Valle y Beefinos, cuyo proceso se dilaté por la falta de experiencia del personal encargado.

6. Estudio comercial y pruebas de mercado. El personal técnico de la unidad de negocio realizé
un estudio de segmentacion de mercado, incluyendo prueba de concepto de producto (con
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un grupo representativo de consumidores meta), testeo de producto y producto ampliado,
y definicién del potencial de adopcién y frecuencia de compra esperada. En esta etapa, se
definié la forma de penetracién de mercado como venta directa a distribuidores retail y a
través de vendedores orientados a restaurantes y tiendas de especialidades.

7. Esfuerzo de venta. Respecto a esta actividad, el equipo técnico de la unidad de negocio
present6 problemas que obligaron a externalizar el servicio a un tercero, quien comprometié
labores de promocién en puntos de venta, de penetracién del producto en el mercado,
evaluacién de la respuesta del mercado al producto y a la marca, y definicion de un
sistema definitivo y sustentable de comercializacién. A través de este mecanismo se logré la
comercializacién y colocacion efectiva del producto en el mercado interno, sin embargo con
un volumen de venta por debajo de lo esperado.

> 3. Los actores de la cadena hoy

Los actores directamente involucrados no lograron darle continuidad al negocio implementado.
Las razones fueron diversas, entre ellas la falta de experiencia comercial y conocimiento econémi-
co del equipo encargado de la unidad de proceso, siendo muy dificil la obtencién y determina-
cién, por ejemplo, de costos de produccién, tiempos de trabajo, volumen de pérdidas, volumen
de materias primas e insumos utilizados, entre otros aspectos. Sin embargo, los problemas de ges-
tién, conflictos y desconfianzas entre los profesionales, técnicos y socios de la organizacion, fue el
factor principal de la no sustentabilidad de esta iniciativa, que en términos tecnolégicos y primeros
ejercicios comerciales contaba con los elementos necesarios para su éxito y continuidad.
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SECCION 3

El valor del proyecto

precursor y aprendido

El proyecto Snacks de Carne alcanzé su validacién en el ambito productivo, y tanto el producto
como el producto ampliado fueron exitosamente desarrollados. La tecnologia de proceso fue defi-
nida e implementada a nivel piloto, alcanzandose el propésito de obtener un producto altamente
diferenciado. El mercado prospectado en el proyecto precursor respondié favorablemente al pro-
ducto, imagen, presentacién y precio.

No obstante lo anterior, la fase de penetraciéon del producto en los nichos de mercados prospecta-
dos y su comercializacién no fue posible desarrollarla adecuadamente, dejando un aprendizaje res-
pecto a la importancia de abordar desde el inicio de estas propuestas las competencias necesarias
en el &mbito de la gestién organizacional y comercial.

Finalmente, cabe sefialar que aln se deben hacer esfuerzos para estudiar la respuesta de un merca-
do maés masivo, esto por cuanto el proyecto resulta sensible al precio del producto, donde peque-
fas diferencias en esta variable y en el volumen anual de snacks producido representan disminucio-
nes significativas en la rentabilidad.
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ANEXO 3. Documentacion disponible y contactos

El presente documento, su ficha correspondiente y los informes finales del proyecto precursor
se encuentran disponibles como PDF, en el sitio Web de FIA “Experiencias de Innovacién para el
Emprendimiento Agrario” (<http://experiencias.innovacionagraria.cl>), al cual también puede
ingresar desde la pagina de inicio del sitio Web institucional, desde la opcién “Experiencias de
Innovacién de FIA” (<www.fia.gob.cl>).

Contacto: fia@fia.cl
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