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Resumen

Durante el primer semestre de 2010 se estudi6 la gestién realizada por tres Centros de Acopio
Lechero, ademas de un analisis estratégico de las mismas organizaciones. Estos Centros de Aco-
pio se encuentran en la Provincia de Valdivia, Regién de Los Rios, Chile; asimismo, se examind
la evolucién financiera y econémica contable (iltimos tres afios) de las organizaciones. El analisis
financiero consistid en el estudio de solvencia y liquidez, mientras que el analisis econémico abarcé
el estudio de la rentabilidad de los capitales propios (rentabilidad financiera) y de los capitales
totales (rentabilidad econémica) y un andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Ame-
nazas (FODA) de las organizaciones, que se realiz6 para disefiar un plan de desarrollo estratégico
para los Centros de Acopio dada la situaciéon de vulnerabilidad en que se encuentran. Al estudiar
la evolucién de la rentabilidad financiera y econémica de cada organizacion, se pudo determinar
que las rentabilidades del capital propio y del capital total han sido muy variables en los ultimos

tres anos, hacia rentabilidades decrecientes.
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Abstract

During the first half of 2010, a study was conducted of the management of three Milk Collection
Centers, in addition to a strategic analysis of these organizations. These Collection Centers are
located in the Province of Valdivia in Chile’s Los Rios Region, and the financial, economic and
accounting evolution (over the past three years) of these organizations was examined. The finan-
cial analysis involved a solvency and liquidity study, while the economic analysis encompassed
a study of the return on equity (financial profitability) and the return on total capital (economic
profitability), and a SWOT analysis (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) of the or-
ganizations, to design a strategic development plan for the Collection Centers in response to their
current vulnerability. By studying the evolution of the financial and economic profitability of each
organization, it was determined that the return on equity and on total capital have been highly
variable during the past three years, leading towards decreasing profitability.

Key words: economic-financial analysis, milk collection center, strategic planning.

Introducciéon

Los cambios externos y el desarrollo de Chile conducen al sector agricola a una situacién diferente,
y plantean, en general, nuevos desafios a la agricultura. Lo que se observa en paises mas avanza-
dos, y también en Chile, es que el cambio fundamental esta en la estructura o el estilo de gestién
empresarial que debera tomar la actividad agricola. Es asi que, para hacer frente a los cambios que
se avecinan, se necesita de un enfoque imaginativo, audaz, objetivo, acorde con los principios de la

economia social de mercado y la apertura de los mercados internacionales.

A su vez, la globalizacién de la economia obliga al sector agricola, especialmente a los me-
dianos y pequenios productores, a afrontar una competencia diaria mas dura y compleja. Esto los
lleva a modernizarse para alcanzar la transformaciéon productiva, que exige ser competitiva y
ponerse al servicio de las necesidades alimenticias del presente. Por ende, para que este sector
trabaje con visién empresarial, con el nuevo enfoque de producir mirando hacia el mercado y a las
demandas de los consumidores, resulta clave que eleve su competitividad, con acciones como la
innovacién tecnolédgica, el mejoramiento de la gestién de sus empresas individuales y asociativas,

la comercializacion y la distribucion.

Los Centros de Acopio de Leche (CAL) nacieron en los afios ochenta del siglo pasado, con un
importante auge en la década siguiente, con la idea de disminuir los costos de recolecciéon para las
plantas y mejorar la calidad de leche producida por los campesinos. Sin embargo, su crecimiento,

avance y desarrollo se han visto frenados, llegando incluso muchas de estas organizaciones a desa-
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parecer del mercado. Cuando se consideraba que su destino era desaparecer con la modernizacién
de los sistemas econ6émicos, la fuerte presencia del mercado como eje de la economia y su globa-
lizacién han hecho que hoy nuevamente la existencia y permanencia en el tiempo de la llamada
agricultura familiar o campesina, esté en la preocupacion de todos los tomadores de decisién de
politicas (Apey et al., 2006: 38-41).

Desde la década de mil novecientos ochenta la agricultura chilena se encuentra sometida a
grandes tensiones que se derivan de los cambios experimentados en los escenarios de la economia
mundial, la globalizacién creciente de los mercados y la incorporacion de Chile a tratados interna-

cionales de libre comercio (Sandoval y Gémez, 1999: 148).

La diversificacién productiva en la agricultura chilena es otro elemento clave para su desa-
rrollo futuro, uno de los productos que emerge con mayor fuerza es la importancia de las economias
de tamano o de escala (Dominguez, 2000: 91-93).

En este contexto, el auge y las dificultades que hoy enfrentan los CAL vinculados al Cen-
tro de Gestion de Paillaco (CEGE Paillaco),' se relacionan con la necesidad de los productores de
entregar un mayor volumen de leche y mejorar la calidad de su producto, y tal vez hoy lo mas
importante, mejorar la gestién administrativa y econémica de la organizacién y del negocio le-
chero; asi podran finalmente optar a un mayor precio. Sin embargo, para competir en el mercado
requieren de una eficiente gestion empresarial, tanto en la produccién de leche como en otras

unidades de negocio.

Existen dos objetivos principales para un Centro de Acopio, el primero pretende resolver
problemas logisticos para que la leche de comunidades de pequefios productores esté disponible en
calidad y cantidad y el segundo objetivo es la labor de coordinacién y gestion que debe realizar el
CAL para que el grupo de productores sea un oferente de leche activo y técnicamente responsable
(Heimlich y Carrillo, 1995: 166).

El objetivo de este trabajo consistié en evaluar el actual estado financiero y econémico, la
realizacion de diagnostico administrativo y de gestion, realizar un plan de desarrollo estratégico
de mediano y largo plazo para tres Centro de Acopio en la comuna de Paillaco, Region de Los Rios,
Chile.

! Los Centros de Gestién Empresarial (CEGE), fueron creados en 1995 por el Ministerio de Agricultura de Chile con el
objetivo de modernizar y transformar la agricultura familiar y campesina. De esta forma, el proyecto de Centros de Ges-
tién en Chile se materializa oficialmente el 21 de diciembre de 1995, con la firma de dos convenios: uno, entre el Instituto
de Desarrollo Agropecuario (INDAP) y la Universidad Austral de Chile para disefiar e implementar un CEGE, en la
provincia de Valdivia, comuna de Paillaco, X Regién, y el otro, entre INDAP y la Universidad de Talca para implementar

un CEGE en la comuna de Pelarco, VII Region.
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Zona de estudio

La investigacion se llevé a cabo en tres organizaciones ubicadas en la comuna de Paillaco, XIV
Region de Los Rios, a 48 kilémetros al sur de la Ciudad de Valdivia. El area geografica donde estan
las instalaciones de los Centros de Acopio limita al Norte con la comuna de Valdivia y Los Lagos, al

Sur con la comuna de La Unién, al Oriente con la comuna de Futrono y al Poniente con la comuna
de Corral.

Mapa 1: Ubicacion de la Region de Los Rios, Chile.
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Fuente: Propia, en base a datos SIT. Instituto Geografico Militar

El analisis por provincia de los Centros de Acopio de Leche (CAL) y sus fechas de creacidn,
demuestra que Valdivia ha sido la provincia que inicié a nivel regional la creacién de Centros de
Acopio, lo que persistié practicamente sin alteracién durante ocho afos, hasta 1992, cuando co-
menzaron a crearse otros CAL en el resto de la regién (Vidal et al., 1997: 115).

Metodologia
Parte del material utilizado en esta investigacion, corresponde a variables consignadas en una

base de datos aportada principalmente por el Centro de Gestién de Paillaco, a partir de la cual,
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se determinaron y analizaron una serie de indicadores econémicos y financieros, luego, estos se
compararon entre las organizaciones y con estandares referenciales. La otra parte corresponde a
antecedentes recopilados directamente en terreno durante visitas efectuadas a las organizaciones
en estudio, a sus socios y a sus dirigentes, a través de entrevistas y reuniones. Las empresas es-
tudiadas fueron las organizaciones campesinas de Santa Rosa,? Pellonsa® y Pichirropulli.* Estas
organizaciones, a través del Centro de Acopio, entregan su produccién de leche a COLUN?® las dos
primeras y a SOPROLES la tltima, y estan ubicadas en la comuna de Paillaco.

La Cooperativa Santa Rosa fue creada en 1989, contaba con 17 socios en 2011, mientras el
Centro de Acopio de Pellonsa, creado en 2007, tenia 23 socios, y el Acopio de Pichirropulli, creado
en 1991, registraba alrededor de 18 socios, lo que sumaba un total para las tres organizaciones de
58 socios para el afio 2011. Cabe destacar que estos CAL, ademas reciben leche de proveedores “no
socios”, y durante el afio 2010 recibieron y vendieron alrededor de 3 150 220 litros de leche. Por
otra parte, la asociacién de los agricultores permitié que como organizaciones se pudieran relacio-
nar comercialmente e implementar otras unidades de negocios y servicios adicionales como las

siguientes:

Por otra parte, la asociacién de los agricultores permitié que se pudieran relacionar, como
organizaciones, comercialmente e implementar otras unidades de negocios y servicios adicionales

como las siguientes:

*  Prestacién de servicios de maquinarias agricolas.

*  Unidad de comercializacién de insumos agricolas (fertilizantes, semillas y agroquimicos; de-

tergentes, concentrados y productos veterinarios, entre otros).

2 Santa Rosa es una cooperativa agricola campesina creada en 1989, se encuentra en la Regién de Los Rios, comuna de
Valdivia, en 2011 contaba con 17 productores, reciben leche de proveedores que no son miembros de la cooperativa; a
través de los Centro de Acopio de Leche (CAL) Santa Rosa entrega su leche a la Cooperativa Agricola y Lechera de La
Unién Limitada (COLUN).

3 Pellonsa es una sociedad anénima creada en 2007, se encuentra en la Regién de Los Rios, comuna de Valdivia, en 2011
contaba con 23 productores de leche, también reciben leche de proveedores que no son socios; a través de los CAL Pel-
lonsa entrega su leche a la Sociedad de Productores de Leche (SOPROLE).

4 Pichirropulli es una sociedad anénima creada en 1991, se encuentra en la Regién de Los Rios, comuna de Valdivia, en
2011 tenia alrededor de 18 socios, reciben leche de proveedores no socios, a través de los CAL, la cooperativa entrega su
leche a COLUN.

> COLUN (Cooperativa Agricola y Lechera de La Unién Limitada): es una compania cooperativa de leche y sus derivados
de la ciudad de La Unién (Regién de Los Rios, Chile). La cooperativa fue fundada el 24 de junio de 1949 por 70 socios de
la zona.

6 SOPROLE (Sociedad de Productores de Leche): es una empresa chilena fabricante de productos lacteos que fue creada
en 1948.
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+ Unidad servicios varios: asesoria técnica, asistencia agronémica y veterinaria; arriendo aso-

ciado y centralizado de maquinaria agricola.

*  Produccién y comercializacién de papas (Cooperativa Santa Rosa).

La informacién necesaria para llevar a cabo el trabajo de investigacion, se obtuvo a través
del Centro de Gestion de Paillaco y de las mismas organizaciones. Se utilizaron documentos como
Balances y Estados Resultados de cada organizacién, elaborados por el contador del CEGE (Centro
de Gestion Empresarial). Por otra parte, se realizaron entrevistas, que incluyeron a dirigentes y

socios, vinculados a cada organizacion.

El trabajo de investigacién se dividi6é en dos etapas: la primera fue realizar un diagnostico
administrativo de las organizaciones y calcular los indicadores financieros y econémicos mas rele-

vantes de las mismas, a partir de la informacién obtenida de los Balances y Estados Resultados.

La segunda etapa, referida a la realizacién de focus groups o talleres en el area de estudio
para recopilar informacién y llegar a la generacion de consensos, para lo cual se utilizé la metodo-
logia empleada por Lerdén (1999: 19), ademas de efectuar entrevistas a los socios y dirigentes de
cada grupo. A través de lo anterior, se realizé un analisis FODA, y se defini6 la Misién, Visién y
Objetivos de cada organizaciéon en estudio.

Para realizar este diagnéstico del funcionamiento administrativo de cada organizacién se
llev6 a cabo un primer taller donde se analizd, en conjunto con la directiva de cada organizacién lo
relacionado con la planificacién y direccién. Luego se determinaron, a través de un formulario, los

roles y funciones de los trabajadores relacionados directamente con cada Centro de Acopio.

Desde un punto de vista exclusivamente econémico, el fin primordial de la empresa es obte-
ner la maxima rentabilidad (Lerdén, 1997: 91). Sin embargo, el analisis financiero, constituye un
enfoque metodoldgico para reunir informaciéon cuantitativa a nivel de la firma, por lo que resulta
ser una fuente de informacién de gran valor para complementar el analisis competitivo (Hax y
Majluf, 1999: 136).

Esta es la forma mas frecuentemente empleada para llevar a cabo el andlisis de los estados
financieros. El analisis de razones o indicadores apunta a caracterizar a la firma en unas pocas di-
mensiones basicas consideradas como fundamentales para evaluar la salud financiera de una com-
pania. Usualmente se categorizan en cinco tipos: indicadores de liquidez, de estructura de capital
o endeudamiento (o solvencia), de rentabilidad, de rotacién o eficiencia (o actividad) e indicadores
del mercado accionario (Hax y Majluf, 1999: 136). Los indicadores de rentabilidad miden la habi-
lidad de la empresa para generar beneficios (Hax y Majluf, 1999: 136). Estos mismos indicadores
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calculados en un andlisis financiero tienden a expresar la rentabilidad financiera, econémica y de

los capitales propios o totales (activo total).

Para determinar la situacién financiera contable de los tres Centros de Acopios de Leche se
calcularon y analizaron indicadores financieros definidos en la revisién bibliografica, utilizando la
clasificaciéon empleada por Lerdon (1997: 91), a partir de documentos como los Balances y los Es-
tados Resultados de los afios 2008, 2009, 2010 de cada organizacién. Los indicadores financieros
que se analizaron en este trabajo fueron los siguientes:

Indicadores de Solvencia

* Tasa de solvencia

TS = tasa de deuda AFD= activos fijos y diferidos (1)
+  Tasa de autonomia financiera

TAF = Capital contable/ activos totales 2)
*  Grado de endeudamiento

GE = Pasivo total- capital propio/ pasivo total (3)

Deuda largo plazo/ capital propio (4)

Indicadores de Liquidez

+ Capital de operacién

CO = (Stock totales+ disponible)- pasivos totales (5)

Activo circulante- pasivo circulante (6)

*  Necesidad en capital de operacion

NCO= Activo circulante (Stock total)- pasivo circulante (7

*  Situacién de liquidez=(Capital de operacion- necesidad de capital de ope- (8)
raciéon

* Liquidez reducida = Activos circulantes/pasivos circulantes totales 9)

Para determinar la situacién econémica contable de los tres de Centros de Acopios de Le-
che se calcularon y analizaron indicadores econdémicos definidos en la revision bibliografica, utili-
zando la clasificacion empleada por Lerdon (1997: 91), a partir de documentos como los Balances
y los Estados de Resultados de los afios 2008, 2009, 2010 de cada organizacion. Los indicadores

econémicos que se analizaron en este trabajo fueron los siguientes:
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Rentabilidad de los capitales propios o financiera: Para determinar la rentabilidad de

los capitales propios invertidos en cada Centro de Acopio, se considera el beneficio después de

deducidos los impuestos e intereses con los que es remunerado el capital ajeno utilizado (Lerdén,
1997: 91).

Rentabilidad de los capitales totales o econémicos: En este caso se pretende conocer el
beneficio neto disponible para remunerar los capitales propios, en forma de dividendos o retiros
privados y los capitales ajenos, en forma de intereses, para lo cual se debe considerar el beneficio

antes de deducir intereses, pero después de deducir los impuestos (Lerdén, 1997: 91).

Como metodologia de trabajo, también se realiz6é una planificacién estratégica, cuya base
fue constituida por el diagnostico estratégico, el cual se llevé a cabo metodolégicamente a través
de un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), definido y explicado

anteriormente en la revisién bibliografica y basado en Muchnick (1999: 27).

La realizacién de este andlisis incluyd la generacién de consenso, frente a apreciaciones
muy divergentes respecto a un mismo tema consultado, considerando la participacién activa de
socios y dirigentes en los talleres de trabajo, logrando asi disefiar una metodologia de planificacién
aplicable en las organizaciones campesinas, para detectar sus problemas y sus alternativas de so-
lucién. Para esto, se realizd, en primera instancia, una reunidn con la directiva, en que se presentd
y explico el trabajo a desarrollar, ademas de fijar la fecha de los talleres correspondientes; poste-

riormente se efectuaron los tres talleres planificados y la presentacién de resultados finales.

Como se senalé anteriormente, en el primer taller o focus group, se determiné en forma
general el funcionamiento administrativo de cada organizacién, analizando los aspectos positivos
y las falta de la misma. Para esto, se hicieron una serie de preguntas a la directiva de cada organi-
zacion, con lo que se obtuvo la informacién necesaria. Por otra parte, en el segundo taller se definié
la Misién, la Vision, los Objetivos y el analisis FODA, en conjunto con la directiva y con los socios
de cada organizacion, a través de un formulario, debidamente validado en terreno. Finalmente, en
el tercer taller se llevo a cabo la generacion de consenso, para lo cual se utiliz6 la siguiente meto-
dologia (Lerdén, 1999: 19).

Resultados y discusiéon

Planificacion de las organizaciones

La planificacién es la base de la administracién de una empresa, es determinar hoy lo que se
hara mafana, es decir, dado un objetivo, se debe estudiar cémo se va a realizar el trabajo. Las

informaciones recabadas permitieron constatar que, existe una planificacién de las actividades
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desarrolladas por cada organizacién con base en un presupuesto de caja, de acuerdo a lo aprobado
y acordado por cada directorio. El plan de trabajo se realiza para un afio (el afio agricola), es decir,
solo se hace planificacion de corto plazo y es dinamico, ajustandose de acuerdo a las circunstancias

y necesidades de las actividades.

Sin embargo, no existe un documento formal, explicativo, en el cual se desarrolle en forma
explicita el presupuesto de caja. Ademas, no se tiene claro quiénes deben trabajar en la realizacién
de la planificaciéon o presupuesto anual de las empresas. Existe una confusion y desconocimiento
de los roles y funciones, ya que todos los directivos participan directa e indirectamente en ella. Se
desconoce que los encargados de hacerla y quienes participan activamente son el gerente, el presi-

dente, la secretaria y el agronomo, ademas de los asesores del CEGE Paillaco.

Las organizaciones persiguen conseguir el mejor uso de los recursos para poder lograr los
objetivos de las empresas, lograr eficiencia, calidad y flexibilidad en el trabajo. Consiste en ordenar
o coordinar los distintos factores que participan en la estructura de una empresa para alcanzar los

objetivos trazados en la etapa de planificacidon.

Liderazgo

El liderazgo es la cualidad que permite al lider mover individuos o grupos hacia metas deseadas.
Es el proceso de influir sobre las personas para lograr que se esfuercen de buen grado y con entu-
siasmo hacia el logro de las metas del grupo (Koontz y Weihrich, 1994: 565). A partir del estudio
realizado, se puede observar la existencia de liderazgos demasiado fuertes y negativos para las
organizaciones, presentes en las directivas que no le permiten surgir como organizacién, ademas
de la existencia de rivalidades dentro de la misma directiva, lo que también influye en forma ne-
gativa. Por otra parte, se observa falta de apoyo de parte de los dirigentes de mas edad respecto
al gerente de las organizaciones, como lider y sobre todo en sus labores, ya que este ultimo asume

demasiadas responsabilidades.

Segiin Bateman y Snell (2001: 685), un lider tiene que ofrecer tres caracteristicas princi-
pales: direccién, es decir, eliminar incertidumbres y dudas, coordinar los esfuerzos, llevar la de-
lantera y ensefar el camino; empuje, motivacion de liderazgo, integridad, confianza en si mismo,

conocimiento del negocio y representacion.

Caracteristicas sociales y prediales de los socios de las organizaciones

La edad promedio de los productores de leche estudiados en las organizaciones es de 55 afios con

un rango de 35-65 afios, Entre las razones para justificar la mayor edad promedio de los campe-
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sinos, con respecto a la poblacion urbana, se encuentra la migraciéon de los jovenes y mujeres a la
ciudad. El promedio de la superficie de los predios es de 26 hectareas, variable que fluctia en un
rango de 3 el mas pequeno, hasta 94 el de mayor superficie.

Cuadro 1: Distribucion de socios, segun edad.

Edad N° %

<= 35 anos 15 26
> 35 < 65 anos 17 29
> 65 anos 26 45
Total 58 100

Fuente: Base de datos del Centro de Gestién de Paillaco 2011

Estos predios presentan en promedio 19 hectareas de praderas dedicadas a la lecheria, el
resto es utilizado para sembrar diferentes cultivos, como trigo, avena grano y papas. Con respecto
a masa ganadera, los proveedores de cada organizacion tienen en promedio 14 vacas por agricultor,
ademas de vaquillas, y ovinos, en algunos casos.

Cuadro 2: Caracteristicas de las organizaciones estudiadas.

Centro de Acopio |Ano de creacion |Numero de socios Voliimen de leche (litros)
Santa Rosa 1989 17 1.564.724

Pellonsa 2007 23 1.023.345

Pichurropulli 1991 18 562.151

Fuente: Base de datos del Centro de Gestién Empresarial de Paillaco 2011

El promedio de edad de los proveedores o socios de cada organizaciéon es de 55 anos; sin
embargo, como se sefialé anteriormente, la mayor proporcion (45%) de agricultores tiene 65 o mas
anios de edad, contrastando con el menor porcentaje (26%) de proveedores que tienen 35 afos o
menos. Lo anterior concuerda con lo expresado por (Berdegue, 1999: 132), quien sefiala que el pro-
medio de edad de los jefes de hogar es de 55,5 afios, tanto para los hogares organizados como para
los no organizados en las Empresas Asociativas Campesinas (EAC).
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Cuadro 3: Distribucion del nuimero de vacas y naumero de socios.

Numero de vacas Numero de socios (%)
1-10 18 31

11-20 23 40

21-47 17 29

Total 58 100

Fuente: Base de datos del Centro de Gestion de Paillaco 2011

Del Cuadro 3 se desprende que la mayoria de los socios de las organizaciones tienen entre
11 a 20 vacas, (40%), seguido por los que tienen entre 1 a 10 vacas (31 %), y finalmente los que
tienen entre 21 a 47, que representan un 29%, lo que no limita el volumen de leche que pueden

producir los agricultores en forma individual.

Con respecto a lo anterior, Alamos (2002: 38) indica que al analizar el nimero de vacas por
estrato segiin tamano predial en Chile, se observa que la mayor cantidad de vacas de lecheria la
poseen los agricultores que tienen entre 1 y 100 hectareas de terreno (257.725 vacas), mientras que
los propietarios con extensiones que van de 200 a 500 hectareas poseen en promedio un nimero
menor de animales (247.229 vacas), lo que demuestra la importancia que tienen los pequefos pro-
ductores en el mercado lacteo en Chile.

Situacion financiera y econémica de las organizaciones

A través de los indicadores financieros, se puede analizar la situacion financiera contable de las
empresas en un momento determinado, ya que se calculan a partir de los balances de las empresas.
Para esto se utilizd la clasificacién establecida por Lerdén (1997:91). Con respecto a los indicadores
se calcularon, tasa de solvencia, tasa de autonomia financiera, grado de endeudamiento, capital de
operacion, necesidad en capital de operacion situacion de liquidez y liquidez reducida. La tasa de
solvencia supera normal en el caso de Santa Rosa para los tres anos calculados y Pichirropulli en
el 2008 y Pellonsa por debajo de lo normal para los tres afios, en donde la tasa de solvencia deberia
ser superior a 67%, es decir los capitales propios deberian financiar al menos un 40% del activo

total ya que un nivel mas bajo podria perjudicar la autonomia de la empresa.

El valor calculado permite sefialar que las empresas analizadas poseen un alto grado de
independencia frente a sus proveedores y que el activo es financiado en su gran mayoria en el caso
de Santa Rosa y Pichirropulli.
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El grado de endeudamiento segiin Lerdon (1997: 91) no debe ser superior a 60%, es decir,
los capitales propios deberian financiar como minimo el 40% de los activos de la empresa. Las em-
presas estudiadas, como Santa Rosa y Pichirropulli, presentan bajo grado de endeudamiento, es
decir su patrimonio es mayor que las deudas totales, caso diferente a Pellonsa que presenta alto

grado de endeudamiento.

Esta situacién pone seriamente en riesgo la autonomia financiera de la empresa, es decir
que el patrimonio de la misma es menor que el endeudamiento. Ante este tipo de situaciones es
recomendable analizar la factibilidad de renegociar las deudas de corto a largo plazo o disminuir
el endeudamiento a corto plazo para mejorar la solvencia de la empresa. Lerdén (1997: 92) define
el capital de operacién determinando en forma estatica a nivel balance, como la diferencia entre
el activo circulante (stock+realizable+disponible) y el pasivo circulante o deudas a corto plazo, el
mayor capital es $ 86.719.025 y el menor es $ -1.610.300. Este valor es positivo en la mayoria de
las empresas, lo que da un margen de seguridad para su explotacion cotidiana y asegura un nivel
minimo de ciertos activos circulantes, cuya permanencia es necesaria para el buen funcionamiento

de la empresa.

Por otra parte, la necesidad de capital de operacién esta dada por el stock total, mas los
créditos otorgados a clientes, menos los créditos obtenidos de los proveedores. Este indicador es
positivo para la mayoria de las empresas lo que significa que existe en el periodo planificado una
necesidad neta de recursos. Lo anterior, origina una situaciéon de liquidez negativa, la cual de-
pende del equilibrio financiero a corto plazo entre el capital de operacién y la necesidad de capital
(Lerdom, 1997: 92).

De esta forma la situacion de liquidez de las empresas ha sido empeorada a lo largo de los
anos con la Unica excepcién de Pichirropulli 2008, que presenta situacién de liquidez positiva, lo
que refleja una buena capacidad de pago en relacién a las fechas de vencimiento de las deudas
a corto plazo, siendo eso importante desde el punto de vista financiero. El resto de las empresas
presenta una situaciéon de liquidez negativa, debido principalmente al endeudamiento a corto

plazo.
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Cuadro 4: Indicadores financieros y econémicos

para las tres empresas estudiadas.

Ano TS | TAF | GE CO NCO SL LR RF RE
Santa 2008 | 85% | ----- 15% | 86.719.025 | 101.737.674 | -15.018.649 | 2.4 9% 8%
Rosa 2009 | 84% | ----- 16% | 69.525.616 | 132.369.364 | -62.843.748 | 1.69 | 17% | 14%
2010 | 82% | ----- 18% | 84.189.650 | 163.852.073 | -79.662.423 | 1.62 4% 3%
Pellonsa 2008 | 18% | ----- 82% | -1.610.300 8.189.767 -9.800.067 | 0.95 | 81% | 14%
2009 | 29% | 69% | 71% 4.731.303 5.384.302 -652.999 1.3 49% | 14%
2010 | 33% | 90% | 67% | 14.854.477 | 25.833.935 | -10.979.458 | 1.76 | 25% 8%
Pichirropulli | 2008 | 68% | 388% | 32% | 24.194.835 2.514.649 21.680.186 | 2.58 | -2% -1%
2009 | 60% | 397% | 40% | -7.848.666 -2.155.920 | -10.004.586 | 0.60 | 19% | 11%
2010 | 60% | 696% | 40% | -15.666.753 | -7.237.504 | -22.904.257 | 0.49 | 22% | 13%

Fuente: cédlculos propios, con informacién de los balances y estados de resultados de los organizaciones de los
ultimos tres afios 2008, 2009, 2010

CA: Centro de Acopio.

TS: Tasa de solvencia.

TAF: Tasa de autonomia financiera.
GE: Grado de endeudamiento.

CO: Capital de operacion.

NCO: Necesidad de capital de operacién.
SL: Situacién de liquidez.

LR: Liquidez reducida.

RF: Rentabilidad financiera.

RE: Rentabilidad econémica.

Segtn Lerdén (1997: 91), la rentabilidad del capital propio o la financiera permite medir
la tasa de interés que producen los fondos propios invertidos por el empresario o por los socios de
la empresa, considerando como tales tanto el capital aportado al construirse la empresa o poste-
riormente con motivo de una ampliacién, asi como beneficios obtenidos durante los afios de fun-
cionamiento y que permanezcan invertidos bajo la forma de reservas. El valor de la rentabilidad
financiera ha sido variable para las empresas, oscilando desde 81% hasta una rentabilidad nega-
tiva de -2%. La rentabilidad del capital total tuvo un valor maximo de 14% hasta una rentabilidad

negativa de -1%.
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Plan de desarrollo estratégico

Para poder realizar la planificacién estratégica de las organizaciones, se analizaron variables como
la Vision, la Misién, los Objetivos y el FODA, que seran descritas a continuacion (cuadros 5 y 6).
La Vision fija el norte de la organizacién, indica hacia dénde se quiere ir, permitiendo coordinar
un equipo de personas, de modo que sus esfuerzos se canalicen en la misma direccién (Lerdon,
1999: 20). Este mismo autor sefiala que la expresion del propdsito del negocio de la organizacion,
asi como el grado de excelencia requerido para asumir una posicién de liderazgo competitivo, es un

primer paso esencial en la formulacién de una estrategia de negocios.

De las proposiciones formuladas por los participantes referidas a la Visiéon y Misién de las
organizaciones, asi como los resultados de las evaluaciones de los grupos vertidas en los talleres

realizados en 2011, el Cuadro 5 muestra lo que respecta a las primeras dos variables.

Cuadro 5: Vision y Mision de las organizaciones.

Centro de Acopio |[Vision Misién

Santa Rosa

Ayudar a los agricultores en pro-
yectos y adquisiciones y ventas de
productos agricolas y asi ser una
empresa lider en el futuro a nivel

regional y nacional.

Mejorar y aumentar la produccién de leche.
También captar nuevos negocios para favorecer
a los agricultores con insumos para el rubro, y
asi mejorar la situaciéon econémica de los mis-
mos a través de capacitacion.

calidad y la produccién de leche.

Pellonsa Ser dueno de sus predios a largo | Crecer como empresa para ayudar a los peque-
plazo y mejor Centro de Acopio en |fios productores y asi entregar una leche de me-
la region. jor calidad.

Pichirropulli Ser una organizacién lider en la|Mejorar las condiciones de vida de los pequenios

productores asociados a la Agricola Pichiropulli

a través de la comercializacién de sus productos.

Fuente: Propia a partir de los talleres realizados en consensos

A partir del analisis FODA, se pudo concluir que se gener6 consenso en que la Visién de
cada organizacién es agregar valor a los productos, mejorar la calidad de leche, buscar nuevas
alternativas de negocio y ser empresas lider en la regién, determinando como Misién “crecer como
empresas y mejorar las condiciones de vida de los pequenos productores, también la calidad de la

leche, y asi mejorar la situacién econémica de los mismos a través de capacitacion.
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Cuadro 6: Analisis FODA de las organizaciones.

Santa Rosa
¢ Fortalezas

1. Organizacién y unidad como grupo.

2. Tener buena relacién con la Industria lechera, INDAP y entidades con las que trabajan
en general.

Aprovechar bien los subsidios y la asistencia técnica que se les otorga.

Aporte del INDAP y del CEGE de Paillaco.

La buena calidad de la leche.

Tener una buena administracién, gestién y sistema contable.

Debilidades

Poca capacitacién del personal, socios y dirigentes.

o ok W

Falta de m4s iniciativa, de informacién, para consolidarse atiin mas como empresa.

La falta de infraestructura y equipamiento productivo.

L o=

El poco volumen de la produccion de leche.

Oportunidades

La compra de insumos en conjunto.
El gran apoyo del Centro de Gestion de Paillaco.
Captar mayor cantidad de subsidios posibles.

Tener el apoyo de INDAP.
Aprovechar capacitacién y asistencia técnica sin costo que ofrecen las empresas proveedo-

or s W

ras de productos.
Tener trabajadores profesionales a tiempo completo.
Ser socios de COLUN.

N oo

Amenazas

El bajo precio de la leche.

Disolucién de la empresa y del CEGE.

La retirada de los socios.

Los precios altos de los insumos.

Que COLUN no recibe leche por muchos factores.
A expensa de la compra de la leche de COLUN.
Presencia de competidores.

® N o Ok WD

Cambio de mercado.

Sociedad y-Amb-ienle,-aﬁo L}, vol. 1, ndm. 3,-n0viémbré de 2013-febrero de 2b14, ISSN: 2007-6576, pp. 52-71



=5

Ambiente

Sociedad

B s R, s B M

Dumorné, Kelly 67

R R

Pellonsa

¢ N Uk N

S

or s W o

NS OU ok

Fortalezas

La unién del grupo.

Dirigentes jovenes.

Capacidad de gestion.
Autodidacta.

El operario del acopio.

Aporte del CEGE y del INDAP.

Buena disposicién del trabajo y buenos dirigentes.

Debilidades

Productores con bajo volumen de produccion.
Productores con edad avanzada.

No son duenos de los predios en los que hoy producen.
No generan margen econdémico.

Muy baja liquidez.

Pocos compromisos de algunos socios.

La mala calidad de la leche y el poco volumen de produccién.

Oportunidades

Acceso a subsidios del INDAP.
Asesoria del CEGE.

Posibilidad de crecer en volumen.
Posibilidad de capacitar.

Aporte de los proveedores.
Asesoria técnica.

Amenazas

Subdivisién de la tierra por fallecimiento de los padres.
Exigencia del mercado (exigencia de la industria).

La disolucién del CEGE.

La retirada de los socios.

Bajos precios de la leche.
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Pichirropulli
¢ Fortalezas

Facilidad de los dirigentes para la toma de decisiones.
Posibilidad para postular a proyectos.

Disponibilidad de la direccién y conocimientos previos del rubro.
Aporte del INDAP y del CEGE de Paillaco.

B L o=

Debilidades

Falta de estudios de los accionistas.

Falta de capacitacién a los usuarios.

Falta de organizacién de la estructura interna.
Dificultad organizacional en la parte directiva.
Falta de experiencia en estar asociados.

Falta de infraestructura y equipamiento productivo.

NS Ou kN

Desintegraciéon en el grupo.

Oportunidades

Fuente de financiamientos externos.

Ayuda de las instituciones gubernamentales y de los profesionales.
Aporte del INDAP y del CEGE de Paillaco.
Ser socio de COLUN.

e e

Amenazas

El bajo precio de la leche.

Disolucién de la empresa.

La retirada de los socios.

Que COLUN no recibe leche por muchos factores.
A expensa de la compra de la leche de COLUN.
Presencia de competidores.

Nueva exigencias de la planta.

® Nooe W

Concentracion del poder de compra de la leche.

Fuente: Propia a partir de los talleres realizados en consenso
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Se determinaron como principales Fortalezas de las organizaciones contar con asesorias
de apoyo del CEGE y de INDAP.” Entre las Debilidades, sobresalié la falta de capacitacion de los
socios y de los dirigentes, también dificultad organizacional en la parte directiva y productora de

bajo volumen de leche y la divisién de los socios.

Se reconocieron como Oportunidades contar con créditos y subsidios del INDAP para seguir
creciendo, ademas de poder crear nuevos negocios para la organizacion. También, el tener acceso
a capacitacion y fomentar la asociacion interna y externa y tener asesoria del CEGE de Paillaco.
Destacaron como Amenazas para las organizaciones el mercado de la leche, la subdivisiéon de la
tierra, la dependencia de los subsidios, la falta de informacién, la retirada de los socios y la disolu-
ciéon del CEGE.

Conclusiones

Las organizaciones estudiadas cuentan, cada una, con un Centro de Acopio Lechero, dedicandose
principalmente a la recoleccién y acopio de leche. Conjuntamente, presentan otras unidades de
negocio como la unidad de cultivos, la de comercializacién de insumos agricolas y la de servicios
adicionales. Al caracterizar a los socios de cada organizacion, se determin6 que la mayoria son
hombres y de edad avanzada, es decir, falta de gente joven en las organizaciones. Los predios tie-
nen 26 hectareas de superficie en promedio, donde 19 hectareas de praderas estan dedicadas a la

lecheria, el resto es utilizado para sembrar diferentes cultivos, como trigo, avena grano y papas.

Al analizar el funcionamiento administrativo de cada organizacidn, se observd que efecti-
vamente existe una planificacién de las actividades desarrolladas por la misma, que se basa en un
presupuesto de caja anual. Sin embargo, se constaté que no existe una planificacién de las orga-
nizaciones a largo plazo. Existe una falta de claridad de parte de cada directiva y de los socios de
los Centros de Acopio acerca de los roles y funciones que deben cumplir. Igualmente, se detect6 la

informalidad en la toma de decisiones.

Se determiné que existen errores en la direcciéon de las organizaciones, por falta de claridad
de la directiva acerca de las funciones que debe cumplir el gerente, ademas de la existencia de lide-
razgos fuertes y negativos, rivalidades y falta de apoyo. Al estudiar la evolucién de la rentabilidad
financiera y economica de cada organizacion, se determiné que las rentabilidades del capital propio

y del capital total, han sido muy variables los Gltimos tres afos, con tendencia a disminuir.

" El Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP) es un servicio publico perteneciente al Ministerio de Agricultura. Su
objetivo es fomentar y apoyar el desarrollo productivo y sustentable de un determinado sector de la agricultura chilena:
la pequenia agricultura, conformada por campesinas/os, pequefias/os productoras/es y sus familias. A través de sus pro-
gramas y servicios busca promover el desarrollo tecnolégico del sector para mejorar su capacidad comercial, empresarial
y organizacional.
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Los costos de las organizaciones se han incrementado en comparacion con sus ingresos
brutos, que han sido cada vez menores. Sin embargo, los valores obtenidos se encuentran dentro
de los rangos estimados como normales para este tipo de organizaciones. Desde el punto de vista
financiero, son organizaciones con problemas de solvencia, principalmente por poseer un alto nivel
de endeudamiento (mayoritariamente a corto plazo) durante los ultimos anos. Con respecto a la
liquidez, se comprob6 que empeoré al pasar los afios, debido a que las organizaciones aumentaron
su nivel de endeudamiento a corto plazo, sin tener el activo circulante disponible necesario para
cancelar estas deudas.

A partir del analisis FODA, se pudo concluir que se gener6 consenso en que la Vision de cada
organizacion es agregar valor a los productos, mejorar la calidad de leche, buscar nuevas alternati-
vas de negocio y ser empresas lider en la regién, determinando como Misién “crecer como empresas
y mejorar las condiciones de vida de los pequenos productores, también la calidad de leche, y asi
mejorar la situacién econdémica de los mismos a través de capacitacién.” Se determinaron como prin-

cipales Fortalezas de las organizaciones contar con asesorias de apoyo del CEGE y de INDAP.

Entre las Debilidades, sobresalié la falta de capacitacion de los socios y de los dirigentes,
también la dificultad organizacional en la parte directiva y productora de bajo volumen de leche
y la divisién de los socios. Se reconocieron como Oportunidades contar con créditos y subsidios del
INDAP para seguir creciendo, ademas de poder crear nuevos negocios para la organizacién. Tam-
bién, el tener acceso a capacitaciéon y fomentar la asociatividad interna y externa y tener asesoria
del CEGE de Paillaco. Destacaron como Amenazas para las organizaciones el mercado de la leche,
la subdivisién de la tierra, la dependencia de los subsidios, la falta de informacién, la retirada de
los socios y la disolucién del CEGE.

Agradecimientos

Esta investigacidn se realizé gracias a estudios de Magister apoyados por la Agencia de Coopera-
cién Internacional de Chile (AGCI) realizados en la Universidad Austral de Chile (UACH). Tam-
bién agradezco a los productores de leche de Pellonsa, Santa Rosa y Pichirropulli por brindarnos

su confianza en el levantamiento de la encuesta en los talleres.

Referencias

Alamos, J. (2002). Mercado y gestion econémica de la produccion de leche. Sector ldcteo nacional.
Santiago de Chile: Programa Gestién Agropecuaria. Fundacién Chile. 38 p.

Apey Guzman, Alfredo y Alex Barril Garcia (2006). “Pequeria Agricultura en Chile. Rasgos socio
productivos, institucionalidad y clasificacion territorial para la innovacion” Santiago de
Chile. pp. 38-41

Sociedad y-Amb-ienle.-aﬁo L}, vol. 1, ndm. S,-novie-zmbre; de 2013-febrero de 2b14, ISSN: 2007-6576, pp. 52-71



SDC‘Edad Dumorné, Kelly 71
_ Ambiente

By B T el e S G R Rl e

Bateman, Thomas y Scott Snell 2001. Administracion. Una ventaja competitiva. Traducido por G.
Cevallos y A. Lozano, 4a. ed. México: Mc Graw Hill, 685 p.

Berdegue, Julio Antonio (1999). De cara a la globalizacion: Organizaciones econdmicas en América
Latina y el Caribe. Santiago de Chile. 132 p.

Dominguez, Juan Ignacio (2000). “Una visién prospectiva para la Agricultura chilena”. En
Furche, C. (ed). Agricultura Chilena del 2010. Tres visiones sociopoliticas. Santiago de Chile:
Ministerio de Agricultura, pp. 91-128.

Hax, Arnoldo y Nicolas Majluf (1999). Gestion de empresa con una vision estratégica. Santiago de
Chile: Dolmen, 136 p.

Heimlich, Wilhelm y Bernardo Carrillo (1995). Manual para centros de acopio de leche. Produccion,
operacion, aseguramiento de calidad y gestion. Valdivia, Chile: Corporacién de Fomento de la
Produccién. Universidad Austral de Chile, 166 p.

Koontz, Harold y Heinz Weihrich (1994). Elementos de administracion. Traducido por J. Coro, 5a
ed., México: Mc Graw Hill, 565 p.

Lerdén, Juan (1999). Cooperativa campesina El Prado Limitada. Segundo informe de avance:
Analisis corporativo. Valdivia. 19 p.

Lerdén, Juan (1997). Contabilidad y andlisis financiero de empresas agricolas. Serie B: Apuntes
de clases. Valdivia, Chile: Universidad Austral de Chile, Facultad de Ciencias Agrarias,
Instituto de Economia Agraria, 91 p.

Lerdén, Juan y Rabanal Isabel (1999). “Analisis econémico y financiero de 29 predios campesinos
lecheros del area de Paillaco”. En J. Lerddn, B. Vera y G. Blanco (eds). Gestién Agricola:
Innovacién para el desarrollo., Valdivia, Chile: Universidad Austral de Chile, Facultad de
Ciencias Agrarias, Instituto de Economia Agraria, pp. 447—451.

Maldonado W., Norberto (1999). “Relevancia de las organizaciones campesinas en la actual
institucionalidad del sector silvoagropecuario nacional”. En J. Lerdén, B. Vera y G. Blanco
(eds), Gestion Agricola: Innovacién para el desarrollo. Valdivia, Chile: Universidad Austral
de Chile, Facultad de Ciencias Agrarias, Instituto de Economia Agraria, pp. 352—371.

Marambio, Luis (1999). La agricultura familiar campesina en el umbral del 2000. Santiago de
Chile: Instituto de Desarrollo Agropecuario, Ministerio de Agricultura. 32 p.

Muchnick, Eugenia (2000). Planificacion estratégica para los centros de gestion y grupos asociados.
Talca: Fundacion Chile, 39 p.

Muchnick, Eugenia (1999). Taller de generaciéon de consensos. Planificacién estratégica para
Centros de gestion, Talca: Programa Gestién Agropecuaria. Fundacién Chile, 27 p.

Sandoval, Casilimas y Bernardo Restrepo Gémez (1999). Los Centros de Gestion empresarial en
Chile. Santiago de Chile: Instituto de Desarrollo Agropecuario, 148 p.

Vidal, René, Ernst, S.; C. Jiménez y Rubén Pulido (1997). Evaluacién de impacto y resultados
técnico econémicos de la gestiéon de los Centros de Acopio Lechero de la Décima Region.
Valdivia, Chile: Universidad Austral de Chile, Facultad de Ciencias Veterinarias, Instituto
de Zootecnia, 115 p.

Recibido: 6 de octubre de 2013
Aceptado: 28 de enero de 2014

Sociedad y Ambicn[-(?, afio 2, vol. 1, nam. -S, noviembre de 2013-febrero (1e-2()l4, ISSN: 2(](.)7-65-76, pf). 52-71



