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“El tema asociativo es algo que nos quita el suefio, como lograr juntar mds agrupaciones para que hagan
mds cosas y ese es el motivo que nos llevo a aceptar el desafio junto con la Universidad de Los Lagos. Por
lo tanto, somos los mds interesados en que se formen mds agrupaciones, mds fuertes, mds potentes para
intentar equilibrar el tema comercial que la industria procesadora nos pone sobre la mesa.

Hoy dia no podemos salirnos del marco que impone la industria, estamos convertidos simplemente en
proveedores de una materia prima que es de primerisima calidad. Sin embargo, la industria hace muchos
afios que esa calidad para lo iinico que le interesa es para potenciar sus propias marcas, no para potenciar
la marca Chile, la marca Sur, la marca Pradera, la marca Vacas felices. No, ellos quieren nuestra excelente
leche para sus propios beneficios y eso cuando uno se da cuenta es triste porque uno es un eslabon de la
cadena de ellos, ellos tienen el rollo completo, nosotros somos un eslaboncito mds.

Y eso a nuestro juicio hay que romperlo de alguna manera a través de asociaciones, de agrupaciones
como las que hacen cada una de las agrupaciones comerciales y nosotros como asociacion, lo iinico que
pretendemos es potenciarlas y crear mds. Asi es que estamos muy contentos de poder ayudar, en lo que po-
damos a los productores, a constituir nuevas agrupaciones comerciales” (Representantes APROLECHE
y AGROLLANQUIHUE-Primer Desayuno Tecnolégico, 9 junio 2016).
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PRESENTACION

La economia es la que impulsa el desarrollo de las sociedades. Sin la creacién de valor que
genera, las sociedades quedarian aletargadas y detenidas en el tiempo. Solo cuando ese desarro-
llo econémico se realiza en un entorno solidario y cooperativo, no solo crece la economia, lo hace
también la sociedad en su conjunto y de forma armonica. Las alternativas econémicas conflictivas
o de competencia destruyen y fragmentan a la sociedad, generando desigualdades que producen
a la larga estallidos sociales y descontento; por el contrario, la cooperacién en la economia logra
lo mejor para los individuos, sin destruccion ni secuelas para la sociedad.

Por eso este trabajo de la Universidad de Los Lagos resulta sumamente valioso, no solo porque
analiza los antecedentes de los movimientos asociativos, sino que también evaltia con seriedad la
razén de sus éxitos y fracasos, las causas que han determinado que los productores abandonaran
el sistema, o buscaran alternativas de escalas manejables.

Toma como referencia la historia de la Regioén de Los Lagos pero también se proyecta hacia el
futuro del movimiento asociativo y la vision que debemos tener como sociedad.

Téngase presente que hoy los productores se enfrentan a una pelea contra grandes capitales
empresariales, que han crecido protegidos, en mercados cerrados de los paises menos desarrolla-
dos, apoyados por subsidios vergonzosos, apalancados por sistemas financieros construidos para
ayudarlos a crecer en contra de los intereses de los productores agropecuarios.

Para vencer en esta lucha tan desigual se requiere inteligencia, conocimiento y el manejo de
las herramientas financieras para poder construir un movimiento asociativo fuerte y sano. Con el
idealismo de lograr una sociedad mads justa, pero sin desconocer las reglas de la lucha econémica
a la que nos enfrentamos y en la que estamos inmersos de forma global.

Este libro ofrece una base de trabajo muy rica en cuanto a antecedentes y alternativas que han
tomado el movimiento asociativo y define de alguna forma el camino a seguir en un futuro si
queremos que los productores tengan el protagonismo que merecen en la economia global.

Resulta un material imprescindible para quienes quieran profundizar en el tema y construir
un movimiento asociativo, sélido, no utépico, basado en conceptos econémicos de creacion de
valor y de equidad en la distribucién de los resultados. Es una tarea que requiere profesiona-
lizacién, aprendizaje y compromiso de aquellos que crean este camino posible y la verdadera
alternativa para el logro de sociedades mas equitativas.

Mis felicitaciones a los autores por el trabajo realizado y por la vision critica y acertada de los
desafios que enfrentamos.

Enrique Malcuori
Experto en Cooperativismo
Cooperativa Nacional de Productores de Leche (Conaprole), Uruguay.






INTRODUCCION

Esta publicacién es uno de los resultados del trabajo realizado en conjunto por la Universidad
de Los Lagos y las Asociaciones Aproleche! y Agrollanquihue, con el apoyo del Programa Regional
de Conicyt, durante el 2016 y 2017. Dicho trabajo se plasmé principalmente en el proyecto de-
nominado “Propuesta de un modelo de gestion asociativo que fortalezca la competitividad de la
Cadena de Valor Lactea de la Region de Los Lagos a través del vinculo Sector Productivo-Sector
Publico-Universidad con un enfoque inclusivo y territorial”. La publicacién sintetiza los estudios
comprometidos en el proyecto y los pone a disposicién de las personas interesadas. Al mismo
tiempo representa un material de gran valor para la continuidad del trabajo entre la Universidad
y el sector lechero en pos de incrementar la asociatividad del mismo en la macrorregién Los
Lagos/Los Rios, apuntando a incrementar la competitividad, la inclusividad y la sustentabilidad
de este sector clave para el desarrollo regional.

En un primer apartado se sintetizan los objetivos del proyecto que le dio origen. En un segun-
do apartado se exponen antecedentes historicos, normativos y de experiencias concretas acerca de
asociatividad de productores agricolas en Chile, en la regién y en el sector lechero en particular.
Se destaca alli la importancia del cooperativismo y la vision que los propios actores de la produc-
cion lechera tienen en torno a estos problemas. En el tercer apartado se presentan los principales
instrumentos con que la politica publica ha apoyado la asociatividad. Se incluye alli también una
descripcién y andlisis de programa de compras publicas de leche, un tema del que no se encuen-
tran trabajos en el pais y que ha tenido continuidad durante méas de cincuenta afios. La visiéon de
las politicas publicas arroja un diagnéstico de insuficiencia y discontinuidad, asi como muestra
también que el propio programa de compras publicas podria ser un factor relevante en esta mate-
ria, lo que hasta ahora no ha sucedido. El cuarto apartado describe la experiencia internacional en
materia de asociatividad y cooperativismo lechero, poniendo énfasis en las buenas practicas y ex-
periencias exitosas detectadas durante el desarrollo del proyecto. Finalmente, el quinto apartado
realiza una sintesis de todas las actividades que realiz6 el proyecto con actores claves del sector y
expertos tanto nacionales como internacionales.

1 Se refiere en todo el texto a la Asociacién de Productores de Leche de Osorno.
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1. EL PROYECTO DE COLABORACION ENTRE LAS ASOCIACIONES
DE PRODUCTORES Y LA UNIVERSIDAD DE LOS LAGOS PARA
FORTALECER LA ASOCIATIVIDAD Y LA COMPETITIVIDAD DEL
SECTOR

El punto de partida inicial fue la constatacion que la produccién lactea representa un porcen-
taje relevante del PIB regional, sin embargo no cuenta con instrumentos suficientes para abordar
sus brechas de competitividad. No nos referimos a los desafios tecnolégicos o ligados directa-
mente a la produccion de leche, sino aquellos vinculados a lo que se denomina la productividad
relacional, es decir, los vinculos entre productores para competir, en una perspectiva de desarro-
llo territorial con equidad. El problema identificado es relevante si se considera que de las veinte
mayores empresas lacteas a nivel mundial, doce son cooperativas, lo que deja de manifiesto que
este tipo de organizacién empresarial es un referente de viabilidad socioeconémica para quienes
lo integran. La propuesta tuvo como objetivo proponer un modelo de gestién asociativo que
fortaleciese la competitividad de la cadena de valor lactea de la Region de Los Lagos mediante
el vinculo entre el sector productivo, el sector ptblico y la universidad. Este modelo buscé de-
sarrollar un enfoque hasta ahora poco estudiado en el sector, basado en explorar el capital social
existente en el sector y su capacidad para generar confianza e innovacién de cara a sugerir mode-
los asociativos de produccion.

Con el anterior fundamento, el proyecto se plante6 los siguientes objetivos:

¢ Contar con un diagndstico operativo de las principales brechas de innovacién para la compe-
titividad vinculada a la asociatividad de la cadena de valor l4ctea y las politicas publicas para
el desarrollo territorial inclusivo en la Region de Los Lagos.

¢ Incrementar el conocimiento mutuo y las lineas de colaboracién entre asociaciones de produc-
tores, agencias publicas y universidades regionales para el fortalecimiento asociativo.

¢ Disponer de instrumentos de I + D que propongan modelos viables de asociatividad para el
desarrollo del sector lacteo de manera inclusiva, sustentable y con equidad territorial.

Lo fundamental del proyecto fueron las actividades de vinculacién para levantar diagnosticos
y propuestas compartidos entre diferentes actores de la cadena de valor. Al mismo tiempo se defi-
nieron actividades de acompafiamiento y compromiso que garantizaran la proyeccién del trabajo
hacia el futuro. Finalmente la universidad elaboré también un conjunto de estudios que entregan
antecedentes necesarios para fundamentar las propuestas y que se sintetizaran en las secciones
siguientes de esta publicacion.

Las actividades de vinculacién fueron cinco talleres de trabajo y tres desayunos tecnoldgi-
cos, desarrollados con métodos y sistemas participativos que permitieron obtener informacién,

13



Sandra Rios Nufez, Gonzalo Delamaza Escobar, Jael Goldsmith Weil y Rodrigo Mardones Barraza

analizarla y validarla por medio de un proceso sistematico de devolucién de esta a los propios
actores involucrados. Se organizaron visitas de expertos nacionales e internacionales, que apo-
yaron las actividades de vinculacion, aportando con su conocimiento y experiencia al analisis de
los casos de éxito y fracaso del modelo cooperativo. Importante aqui es destacar la participacién
de importantes cooperativas como Conaprole (Uruguay), Dos Pinos (Costa Rica) y Capel (Chile).
Ver anexo 1. Ademés se particip6 en el XIV Congreso Panamericano de la Leche organizado por
la Federaciéon Panamericana de Lecheria (FEPALE).

En cuanto al acompanamiento y suscripcion de acuerdos, se establecieron convenios de cola-
boracién entre la universidad y las asociaciones participantes del proyecto para formulacién de
un proyecto I+D, que fue presentado al Consejo Regional. También se establecieron acuerdos de
cooperacion académica, para dar continuidad a estos trabajos. Se destaca aqui la firma del conve-
nio con el Centro Internacional de Economia Social y Cooperativa y académico del Departamento
de Gestion y Politicas Publicas de la Universidad de Santiago de Chile y la declaracién de inten-
cién de firma de convenio con Cooperativas AG?.

El trabajo realizado tuvo como resultado la realizacién de siete estudios diagnoéstico conce-
bidos como Linea de Base, los que fueron validados entre los participantes del proyecto y que
permitié identificar las principales brechas de Innovacién relacionadas a la asociatividad de la
cadena de valor lactea, en el &mbito de la productividad relacional, para un desarrollo inclusivo.
Es lo que se sintetiza en esta publicacion. También se elaboré una Hoja de Ruta consensuada, con
una cartera de proyectos propuesta. Se formulé un proyecto de I + D segtn lo identificado en
la Hoja de Ruta. Los acuerdos de colaboracion entre las diferentes instituciones servirdn para el
desarrollo de acciones futuras. También se identificaron perfiles de proyectos futuros, validada y
priorizada por los actores de la cadena de valor lactea.

El equipo de trabajo del proyecto estuvo dirigido por la Dra. Sandra Rios-Nufez, académi-
ca del Ceder en la Universidad de Los Lagos y cont6 con los investigadores asociados Gonzalo
Delamaza, Jael Goldsmith y Rodrigo Mardones.

2 Esta organizacion estd conformada por nueve de las mayores cooperativas del sur de Chile: Colun, Cooprinsem,

Bansur, Copelec, Cooprel, Creo, Crell y CAR.
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2. ASOCIATIVIDAD Y COOPERATIVISMO EN EL SECTOR
LECHERO: UNA LARGA HISTORIA Y UNA REALIDAD VIVA

En esta seccion se sintetiza muy brevemente la trayectoria histérica del desarrollo del sector
lechero en el pais mediante las cooperativas, luego se presenta un panorama actual de las coope-
rativas en el sector agroalimentario, donde se puede apreciar la importancia y vitalidad del sector.
También se exponen las diferentes formas asociativas que se han dado en los diferentes actores de
la cadena de valor lacteo y se analiza la visiéon que los diferentes actores entrevistados, a lo largo
del proyecto, asi como las opiniones vertidas en las diferentes actividades de vinculacién, mani-
fiestan acerca de las posibilidades de constituir nuevos modelos cooperativos para desarrollar el
sector a futuro. Como un modo de mostrar ejemplos exitosos de cooperativas vinculadas al sector
en la region, se analizan las experiencias de Cooprinsem y Colun.

2.1. Sintesis de la trayectoria del cooperativismo lacteo en Chile
Antecedentes histéricos normativos y politicos®

Los antecedentes del cooperativismo son centenarios en el pais. A partir de la “Sociedad de
Socorros Mutuos de la Unién de Tipégrafos” y con el objeto de mejorar sus condiciones de vida,
nace en Valparaiso en 1887 la Cooperativa de consumo “La Esmeralda”, vinculada a un grupo
de artesanos. En 1904 surge la Cooperativa de consumo de los trabajadores de Ferrocarriles, la
que fue promovida por el Estado e impulsada por sus trabajadores. De ahi en adelante se regis-
tran cooperativas en diversos sectores, como servicios, seguros, agricola, ahorro y edificacion y
sector eléctrico, entre otros. Entre 1904 y 1924 se registraron 40 sociedades cooperativas en distin-
tos sectores. Al no existir un marco juridico que regulase las cooperativas, estas eran sociedades
andénimas con denominacién de cooperativas, basadas en los principios de ayuda mutua y libre
adhesion (Pérez, Radrigan y Martini, 2003: 5-6: Radrigan y Del Campo, 1998).

La primera ley de cooperativas fue promulgada en el Diario Oficial el 30 de septiembre de
1924 (promulgada por la Junta Militar que derrocé a Alessandri) por medio de la Ley N° 4.058.

Los principales antecedentes histéricos que se mencionan en este apartado y el siguiente, fueron recopilados por el
historiador Jorge Mufioz, de la Universidad de Los Lagos, para un trabajo aun no publicado. Es por ello que no lo
citamos textualmente, pero hacemos mencién a su trabajo cuando corresponde. Agradecemos la comunicacién de
sus resultados, de gran utilidad para este informe.
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Posteriormente, en 1927 se cre6 la Caja de Crédito Agrario y el Ministerio de Fomento —que
vinieron a reemplazar al Ministerio de Agricultura, Industria y Colonizacién (Ibafiez, 1994),
con el objeto de apoyar la mediana y pequena propiedad rural. Al mismo tiempo se crea el
Departamento de Cooperativas en el Ministerio de Fomento y en 1929 se promulg6 la ley de
cooperativas agricolas. En 1936 se aprob¢6 el Reglamento de Sociedades Cooperativas, que tuvo
vigencia hasta el 2007, en que se promulgé un nuevo Reglamento de Cooperativas. La ley inicial
estipul6 la existencia de cuatro tipos posibles de cooperativas: Crédito, Consumo, Produccién
y Compra y Venta (Titulo II articulos del 7 al 10). La Ley de Cooperativas agricolas de 1929
(Ley 4.531) no vino a cambiar mayormente el escenario propuesto por su par de 1924 (Mufioz,
comunicacién personal).

En 1963 se dict6 el DFL RRA N° 20, que fij6 el texto de la Ley General de Cooperativas, que
permiti6 el fomento del cooperativismo hasta 1973. En 1978 se dict6 una nueva ley de cooperativas
bajo el gobierno militar. En 1992 se present6é un proyecto de ley que finalmente entré en vigencia
recién en 2003, mediante la Ley N° 19.832 que intenté modernizar las empresas cooperativas y que
incorporé importantes modificaciones en materia de regulacién y supervision de cooperativas, con
una orientacion de flexibilizacién y liberalizacién (Nayan, 2012; Pérez, Radrigan y Martini, 2003).

El movimiento cooperativo tuvo su auge entre los afios 50 y 70 del siglo pasado, contando
con el apoyo del sector publico, en especial en el caso del sector lechero. Para 1969 se estimaba
en 506 las cooperativas agropecuarias (208 agricolas y 211 campesinas), agrupando a 70 mil per-
sonas (Somerhoff, 1981, citado por Nayan, 2012: 22). Mientras en el periodo inicial y luego con
la creacién de la Corfo se favoreci6 el sector de productores agricolas —entre ellos el lechero—; la
politica durante el gobierno de Frei incorpor6 fuertemente al sector campesino, en el marco de
la reforma agraria. El inicio del gobierno militar controld y reprimié a las cooperativas, “siendo
los sectores cooperativistas de orientacién popular como campesinos, pesqueros y vivienda ce-
rrada los mds represaliados. Pero, en otros sectores, el cooperativismo fue tolerado e incluso
fomentado, especialmente algunas cooperativas agricolas” (Pérez, Radrigan y Martini, 2003: 8).
Sin embargo, la politica neoliberal, implementada a partir de 1975, reorient6 la politica ptblica
siendo especialmente negativa para el sector cooperativo. De hecho se registra la disolucién de
1.258 cooperativas entre 1975 y 1989 (Pérez, Radrigan y Martin, 2003: 9).

Mientras un sector del cooperativismo buscaba adaptarse a las nuevas condiciones y trans-
formarse, otro sector comenz¢ a rearticularse, en 1983, en funcién de la elaboracién del proyecto
de desarrollo cooperativo (Prodecoop). Desde ese momento, el cooperativismo comenzaria a
participar en la oposicion al régimen (Rubio, 1998, en Labarca, 2016: 139). De hecho su reivindi-
cacion fue incluida en el “Pliego de Chile” elaborado por la Asamblea de la Civilidad de 1988.
La Confederacion General de Cooperativas de Chile (Confecoop) convocé a distintos actores so-
ciales tras un contexto general que denomin6 “Sector de Economia Social” (Minecon, 2015a: 16)*.

Sin embargo, no fue ese el programa del gobierno que asumi6 en 1990. El gobierno de Patricio
Aylwin “present6 al Congreso un proyecto de ley que habia sido elaborado por algunos orga-
nismos del mismo movimiento cooperativo. Sin embargo, debido a que no se le fij6 urgencia, el
proyecto qued6 en tramite durante 12 anos. Finalmente, en 2002 se aprob¢ la Ley N° 19.832, que
sin embargo poco tenia que ver con el proyecto presentado inicialmente (...) A partir de algunos

4 La propuesta no se materializd, aunque dio pie a la realizacion de una “Conferencia Internacional: Sector de

Economia Social y Desarrollo Equitativo. Un compromiso con la solidaridad y el desarrollo”, realizada en la sede
de la Comisién Econémica para América Latina y el Caribe, Cepal, en 1989 (Minecon, 2015a: 16).
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intentos por ‘modernizar’ las cooperativas, se configuré un marco legal que las hizo més simi-
lares a las empresas tradicionales, cuestion necesaria en el caso de la simplificacién del proceso
de constitucién, pero cuestionable cuando se trata del fin de lucro (que se eliming). Asimismo,
la nueva legislacién no implicé que se impulsaran politicas de fomento al cooperativismo. Entre
1990 y 2015, las politicas estatales relativas al desarrollo econémico en Chile se alinearon a los
canones neoliberales, situando como criterios fundamentales la estabilidad macroeconémica, la
eficiencia econémica y la subsidiariedad del Estado” (Labarca, 2016: 139).

El desarrollo del Sector Lechero por medio de las Cooperativas®

La historia del cooperativismo lechero se confunde en gran medida con su desarrollo en las
antiguas provincias de Osorno y Valdivia, por la concentracion territorial de la produccion y
por el importante protagonismo de los gremios lecheros —especialmente la Sociedad Agricola y
Ganadera de Osorno (SAGO) creada a comienzos del siglo XX- en la definicién de las politicas y
en las iniciativas de asociatividad. La SAGO decidi6 especializarse en la produccion lactea (pre-
viamente predominaba la produccién de carne) mediante la creacion el 13 de marzo de 1930 de
la Cooperativa Lechera de Osorno (posteriormente Cooperativa Agricola y Lechera de Osorno,
CALO).

Sin apoyo estatal directo, la Cooperativa Lactea y la SAGO desarrollaron un intenso trabajo
para que la empresa suiza Nestlé decidiera establecer una planta industrial en Osorno (1935) vy,
més tarde, en 1949, cuando se cre6 la Sociedad de Productores de Leche S.A. (Soprole), ella esta-
bleciera una planta también en la ciudad. El establecimiento de plantas lecheras hizo imperiosa
la necesidad de expandir el modelo cooperativo, para asegurar el abastecimiento; obteniendo
su primer resultado en 1936 con la fundacién de la Cooperativa Agricola de Frutillar (Cafra),
subsidiaria tecnolégica y organizativamente de su similar osornina. También en 1949 nace la
Cooperativa Agricola y Lechera de La Unién (Colun), dependiente directa de la SAGO y sus aso-
ciados (Pinto y Ordenes, 2012: 130, citado por Mufioz)®.

Finalmente, cuando en 1948 se iniciaron formalmente las politicas estatales de apoyo a la pro-
duccion industrial de lacteos y derivados, la cooperativa lactea de Osorno asumio6 el liderazgo
regional que, mediado por la SAGO, la transformé en receptora preferencial de subsidios estata-
les; en cambio los pequefios productores no participantes en las cooperativas casi no obtuvieron
apoyo estatal y se vieron en la necesidad de acceder a buscar apoyo en la banca privada (Kay,
1982: 130, citado por Mufoz). Durante la década de 1950 se registra un aumento de la concentra-
cion de tierras en manos de cooperativas agricolas, lo que las convierte en los principales agentes
del desarrollo econdmico, cultural y social de la region (Zemelmann, 1972: 40, citado por Mufoz).

El apoyo de la politica publica se mantuvo en el tiempo, favoreciendo a las cooperativas agri-
colas en detrimento de las campesinas, lo que fue haciendo inviables a estas tltimas. A modo de
ejemplo, en 1966 los créditos entregados por el Estado estaban distribuidos por cuatro institucio-
nes: Corporacién de Fomento (Corfo), Instituto Nacional de Desarrollo Agropecuario (Indap),

Este apartado esta integramente basado en los textos de Jorge Mufoz.

El crecimiento de los centros de acopio hizo que el gobierno accediera en 1954 a que las grandes fabricas
industrializadoras lacteas de Osorno (de propiedad de Nestlé, CALO y Soprole) y sus alrededores, pudieran obtener
créditos y subsidios para ampliar y modernizar sus industrias. El cooperativismo habia logrado la transformacién
de la industria de la carne en especializacioén lechera.
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Corporaciéon de la Reforma Agraria (CORA) y el Banco del Estado. De los tres tipos de coo-
perativas existentes en el periodo (Agricolas, Campesinas y de Colonizacién), las campesinas
solamente recibian apoyo del Indap y Banco del Estado, significando este apoyo el 1% de todos
los créditos entregados por el Estado (versus el 65% que le correspondia a las cooperativas agri-
colas) (Garcia, 1972: 122).

La situacion cambiaria drasticamente con la introduccion de las politicas neoliberales, el fin de
los instrumentos de apoyo al cooperativismo y la crisis bancaria de 1982-83, que debilitaron se-
veramente a las cooperativas. La situacién no se revirti6 en los afios posteriores a la reinstalacion
de la democracia. Durante ese periodo desaparecen diversas cooperativas como CALO, Cafra y
Chilolac, CALO -la mas grande en los afios 80— Cooperativa Agricola y Lechera de Osorno.

2.2. Cooperativas y asociatividad en el sector agroalimentario

De acuerdo con la Ley General de Cooperativas, son Cooperativas Agricolas y Campesinas las
que se dedican a la compraventa, distribucién, produccién y transformacién de bienes, productos
y servicios, relacionados con la actividad silvoagropecuaria y agroindustrial, con el objeto de pro-
curar un mayor rendimiento de ella y que actiian preferentemente en un medio rural y propenden
al desarrollo social, econémico y cultural de sus socios. Se establece que solo podran pertenecer
a las cooperativas campesinas los pequenos productores agricolas y los campesinos definidos en
el articulo 13 de la Ley N° 18.910 (ley que rige al Instituto de Desarrollo Agropecuario-Indap).
Podran ademas ser socios de estas cooperativas las personas de derecho publico y de derecho
privado que no persigan fines de lucro y las personas naturales o juridicas que sean propietarias,
usufructuarias, arrendatarias o tenedoras de cualquier titulo de los predios en que dichas coope-
rativas desarrollen sus actividades (Nayan, 2012: 11).

Segun la ley de 2003 son cooperativas especiales agricolas las que pueden dedicarse a la
misma actividad que las otras cooperativas agricolas, sin embargo, tienen una regulacién especial
en cuanto a la forma de votacién, distribucién de remante y excedente, etc. (ej: los socios pueden
tener hasta 30% del capital, deben constituir una reserva legal, los votos se emiten y dependen
de los aportes, produccién, acciones que tengan en la cooperativa). Ademds estan sometidas al
régimen tributario de las sociedades anénimas. Supletoriamente se encuentran reguladas por el
Decreto de Ley 3.351, de 1980 de la Ley General de Cooperativas (Nayan, 2012: 12).

Conforme a los datos del Ministerio de Economia, a 2015, el 38,24% de la poblacién econémi-
camente activa pertenece a asociaciones gremiales y cooperativas, lo que representa a 3 millones
264 mil 64 habitantes. De ese total, 1.858.538, correspondientes al 21,77%, pertenecen a cooperati-
vas. 2.868 cooperativas estan vigentes a 2015 (Minecon, 2015a: 17).

En términos de valor econémico el Minecon afirma que a diciembre de 2014 las cooperati-
vas suman mil 994 millones de doélares en activos y mil 344 millones de ddlares en ingresos de
explotacion totales. Las mas relevantes son las cooperativas de produccién y trabajo y las campe-
sinas (alrededor de 250 millones de délares). Las cooperativas agricolas se ubican en el segundo
escalén de importancia econémica (entre 100 y 150 millones de délares), junto con los institutos
auxiliares, las de vivienda cerrada y agua potable (Minecon, 2015a: 19)’.

7 Las cooperativas pesqueras registran entre 50 y 100 millones de ddlares, mientras que las restantes once categorias

no llegan a los 50 millones de délares.
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Segun datos del Censo Agricola del 2007, el 76% de los productores encuestados declara no
pertenecer a ningun tipo de organizacién vinculada al sector silvoagropecuario. Entre las res-
puestas afirmativas recogidas, 33.979 (poco més de 11% del total encuestado) dicen ser miembros
de una asociaciéon de canalistas. La segunda agrupaciéon en importancia son las cooperativas,
organizaciones a las que se vinculan 9.846 productores, cifra que representa a menos del 3% del
total de las explotaciones registradas por el censo. El 60,3% de ellos presenta superficies silvo-
agropecuarias menores de 20 ha (Minecon, 2015b: 20)8.

Existen 385 cooperativas vigentes y activas dentro del Sector Agroalimentario, es decir
Cooperativas con la categoria Agricola o Campesina, lo que representa un cierto avance respec-
to del periodo anterior: en 2012 se estimaban las cooperativas activas agricolas y campesinas
en 335 (Nayan, 2012: 27)°. De estas, el 96% no son de importancia econémica. Solo 15 si lo son
(Minecon, 2015b: 28)1°. A1 2013 cinco cooperativas agricolas (Colun, Capel, Cooprinsem, Bioleche
y CALS) estaban dentro de las diez cooperativas més importantes econémicamente y en cantidad
de socios del pais (Labarca, 2016: 144). Bioleche fue adquirida en 2015 por la transnacional italiana
Gronarolo, la operacién responde a deficientes resultados de la cooperativa chilena que no logré
equilibrar su situacién financiera.

El tamafio promedio de las cooperativas es de 27 socios, predominando las compuestas
por 50 o menos socios (290), mientras las que cuentan con mds de 51 socios son 56. Solo cuatro
cooperativas superan los 500 socios (Minecon, 2015b: 29). En el sector agropecuario se estiman
61 cooperativas vigentes para 2012. De ellas 56 tenian hasta 50 socios, 7 entre 50 y 100 y solo 4
mas de 100 socios (Nayan, 2012: 40). Nueve cooperativas se identifican como agricolas lecheras,
mientras que otras 86 pertenecen a “otras” en el sector agricola.

Las ventas totales de las cooperativas agricolas representan el 48,14% del total del sector,
seguidas por las de Ahorro y Crédito con el 36,4% (ninguna otra categoria supera el 4% de par-
ticipacion en las ventas). Esta concentracion sectorial se debe, ademas, casi exclusivamente a las
15 unidades de importancia econémica del sector cooperativo. En términos de patrimonio, la
categoria mas importante es la de Ahorro y Crédito, con 41,71%, seguido por la Agricola (28,78%)
y las Eléctricas (15,23%) (Minecon, 2015b: 32).

En el caso de los pequeiios productores asociados, se estima que a nivel nacional existen 940
organizaciones usuarias de Indap segtn datos del Instituto del afio 2013, las que representan
el 3,2% de los agricultores que atiende Indap (168 mil) en todo el pais. Estas se encuentran en
mayor concentracién en las regiones IX y X (Minecon, 2015b: 39). Solo un pequeio porcentaje

Adicionalmente, 6.476 productores pertenecen a alguna asociacion gremial, 4.309 a alguna sociedad de
responsabilidad limitada y 23.951 a otro tipo de organizacién no especificada (Minecon, 2015b: 20).

La Ley General de Cooperativas define como Cooperativas Vigentes a todas aquellas organizaciones que mantienen
su personalidad juridica con vigencia oficial (que cumplen exigencias de la ley, cada afio, o cuando se le solicite).
Del caso contrario se determinan como Cooperativas No Vigentes. El Departamento de Cooperativas determina
como Cooperativa Activa a toda aquella organizacién que haya presentado algtin tipo de antecedente (balance,
ficha de datos, dltima Junta General de Socios, etc.) a dicha institucién, en los tltimos tres afios. Del modo contrario
se determina Cooperativa Inactiva a aquellas que no han presentado ningtin antecedente al Departamento de
Cooperativas en los ultimos tres afos (Nayan, 2012: 15).

Corresponden a Cooperativas de Importancia Econémica, las de ahorro y crédito, las cooperativas abiertas de
vivienda y ademas todas aquellas cuyos activos sean iguales o superiores a US$ 2.397.500 (50.000 UF) o que tengan
mas de 500 socios. Del modo contrario se entenderad por Cooperativas Sin Importancia Econémica, a todas las otras
Cooperativas, cuyos activos no superen los USD$ 2.397.500 (50.000 UF) o que tengan menos de 500 socios (Nayan,
2012: 15).
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de estas son cooperativas (26 en seis regiones, destacando la de Los Lagos). En relacién con las
Cooperativas que acceden a fondos Corfo, por sector econémico o su objeto, las principales son
las Agricolas (30%) y Campesinas (43%) (Id.: 42).

“Solamente con posterioridad al afio 2013 ha habido un cambio sustantivo en lo que refiere
a la relacién entre el Estado y las cooperativas agropecuarias. En 2015, por ejemplo, se creé el
Programa de Asociatividad Econémica (PAE), el cual representa la inclusién del fomento de la
asociatividad econémica en las politicas estratégicas de Indap. Sin embargo, este programa sigue
constituyendo un esfuerzo marginal dentro de sus actividades. Ademas, la promocién estatal de
la productividad agropecuaria en general no se ha propuesto iniciar un giro hacia las cooperati-
vas u otras organizaciones colectivas de pequenos productores” (Labarca, 2016: 145).

En la Region de Los Lagos se calcula que existen 265 cooperativas vigentes, 9,2% del total na-
cional. Las cooperativas activas son 155, lo que equivale a 5,4% (Minecon, 2015b: 41).

En el caso del sector agroalimentario, las cooperativas son la segunda categoria mayoritaria
dentro de la economia social de la region (24,1%), como lo indica la Tabla 1.

Tabla 1. Organizaciones de la Economia Social Regién de Los Lagos

Organizacién Cantidad Participacién (%)
Asociacion de Pequetios Productores Agricolas 68 26,5
Cooperativas 62 24,1
Asociacion Gremial 60 23,3
Comité 30 11,7
Comunidad Indigena 23 8,9
Empresa comunitaria no cooperativa 10 3,9
Otros 4 1,6
Total 257 100,0

Fuente: elaboracién propia en base a MINECON 2015b: 180.

2.3. Actores asociativos en el sector lechero primario de la Regién de Los Lagos!!

Debido a la importancia de la Regién de Los Lagos en cuanto a produccion de leche y elabo-
racion de lacteos, es importante describir los distintos actores que existen dentro de este grupo y
cdmo se organizan. Asi, los grupos de interés son gremios, asociaciones comerciales y/o produc-
tivas de productores, cooperativas, grupos de transferencia tecnolédgica (GTT), centros de acopio,
nodos, programas de desarrollo de proveedores (lideradas por la industria elaboradora).

11 Se recurre a citas de los propios productores de leche en aquellas asociaciones que tuvieron una participacion

activa en el proyecto. No se incorporan citas en las asociaciones gremiales que coordinan el proyecto, ya que su
opinioén estd plasmada en varios apartados de esta investigacion.
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Asociaciones gremiales

En Chile las Asociaciones Gremiales estdn sometidas a la normativa establecida por el
Ministerio de Economia (Departamento de Asociaciones Gremiales y Martilleros). En la Region
de Los Lagos destacan hoy aquellas que no solamente se preocupan del rubro, sino que también
son multirrubro. A continuacién se caracterizan las mas relevantes.

Sociedad Agricola y Ganadera de Osorno (SAGO). Creada en 1917, esta organizacion es una
de las mas antiguas de Chile y ha liderado los rubros de carne y leche bovina, cultivos (cereales,
papa, remolacha, oleaginosas), berries, flores, entre los mas importantes. Su rol de contraparte
con el Estado ha sido relevante en materias normativas que afectan al sector agropecuario (labo-
ral, ambiental, seguridad social, comercio exterior, instrumentos de fomento, I+D+i, entre otros).
Entre sus servicios destacables resaltan la venta de combustible a socios, la orientacion legal en
temas laborales, la ayuda para la confeccién de proyectos que postulan a fondos ptublicos, y la
realizacion de la Feria Internacional Agroindustrial, SAGO FISUR, que se realiza cada afio en
su recinto de exposiciones. Esta feria genera negocios por mas de US$ 20 millones, entre las em-
presas participantes. En la actualidad tiene mas de 500 socios provenientes principalmente de
la provincia de Osorno. Representa lo que se conoce como agricultura empresarial o comercial,
entendiendo por ello aquellos agricultores que son formales (no de subsistencia). Histéricamente
SAGO no consideraba a clientes de INDAP, eso ha ido cambiando en el dltimo tiempo debido
a que muchos de estos usuarios han ido formalizandose y creciendo, por lo que los intereses se
han ido asemejando. SAGO incorpora en sus filas a todo aquel empresario o profesional que se
relaciona con el agro, no siendo requisito tener una propiedad agricola. SAGO fue socio fundador
de la Federacién Nacional de Productores de Leche (Fedeleche) el afio 1999, ayudando a formar
Aproleche Osorno. Su presidente hoy es Christian Arntz MacEvoy, su gerente ya por 14 anos es
José Antonio Alcazar.

Asociacién Gremial de Empresarios Agricolas dela provincia de Llanquihue (Agrollanquihue).
Fundada en 1950, sus intereses son los mismos mencionados para SAGO, sin embargo al nacer
Fedeleche, Agrollanquihue mantuvo para sila defensa de los intereses lecheros, no formando una
nueva asociacién del rubro, como sucedié en Osorno y otras provincias lecheras del pais (hasta
Casablanca). Con més de 500 socios, de sus filas han nacido organizaciones productivas como
Futurolac y Uprolac. Al igual que SAGO, uno de los servicios de importancia es el reparto de
combustible a sus socios. El tener sede en Puerto Montt le permite tener un contacto permanente
con las autoridades regionales, siendo cercanos a otras organizaciones empresariales importan-
tes como SalmonChile y la Cdmara de Comercio de Puerto Montt. Actualmente su presidente es
Eduardo Schwerter y su gerente es Rodrigo Mardones. El dltimo presidente de Agrollanquihue,
Rodrigo Lavin, es hoy presidente de Fedeleche.

La unidad de Agrollanquihue como organizacién, manteniéndose como una sola representan-
te delos intereses de los agricultores de la provincia, le ha permitido llevar una mejor coordinacién
de intereses que al resto de sus pares regionales. Es importante mencionar que el nacimiento de
Aproleche Osorno ocurre existiendo en ese tiempo no solamente SAGO en Osorno, sino también
Fedagro, organizacion de similar rol, con origen en 1967. Son las diferencias de liderazgo entre las
diferentes organizaciones lo que da pie a la formacioén de Aproleche. Fedagro también fue parte
de las organizaciones fundadoras de Fedeleche. Después de afnos de trabajo conjunto el gremio
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multirrubro osornino termina uniéndose en torno a SAGO, con la fusién de esta con Fedagro el
2010.

Asociacion de Productores de Leche de Osorno (Aproleche Osorno). Fundada en 1999, su crea-
cién obedece a la necesidad que se da en esos afios debido a la crisis que presenta el sector debido
a los bajos precios pagados a productor, lo que se resume en una profunda crisis de rentabili-
dad del sector. Hasta entonces la produccién de leche en Chile era inferior a la demanda. Esto
cambia a fines de los 90 generandose excedentes y al no haber una orientacién exportadora, los
precios caen. Esto genera una mala relacién con la industria elaboradora. Al no haber resultados
concretos entre la representacion gremial de entonces, grupos de productores ligados o no a los
gremios tradicionales, forman las asociaciones de productores de leche y la federacién nacional.
Aproleche Osorno cumpliria un rol clave transformandose en una de las mas grandes e influyen-
tes junto con Agrollanquihue y Aproval Leche, de Valdivia. Aproleche Osorno liderd, a mediados
de los 2000, el desarrollo de un proyecto de planta propia (de los productores) llamado Léacteos
Patagonia S.A, se lleg6 a comprar el terreno en el sector de Pichil de la comuna de Osorno y parte
de la infraestructura de una planta de segunda mano de origen danés. No fructificé y finalmente
el aporte hecho por los productores a Lacteos Patagonia se integrd a la empresa Surlat, de capita-
les propiedad de una cooperativa vasca.

Con cerca de 500 socios Aproleche Osorno esta liderada hoy por Dieter Konow y su gerente
es Michel Junod. De sus filas es Juan Horacio Carrasco, el dltimo presidente de Fedeleche. En
los ultimos afios ademas del rol gremial Aproleche Osorno ha desarrollado varias actividades
permanentes con la comunidad teniendo una estratega de marketing para resaltar la importancia
del sector en la regién y de la leche como producto. Destacan eventos deportivos, la organizacién
del dia del productor lechero, jornadas para la mujer empresaria y la ejecuciéon permanente de
proyectos Corfo en materia de innovacion en el sector productor. Destaca el modelo estacional de
produccién de leche.

Asociacion de Centros de Acopio de Leche de la Regién de Los Lagos (Acoleche A.G). Dirigida
actualmente por Fernando Schwerter y su gerente Raul Herndndez, con direccién en Los
Muermos, es una organizacion que represent6 los intereses de las regiones de Los Rios y Los
Lagos de cerca de 1.200 familias de la agricultura familiar campesina. Al dividirse la region el
grupo se mantuvo unido, sin embargo, en la actualidad existe Acoleche Décima Region. Acoleche
cre tempranamente el Centro de Gestion de Llanquihue, CEGE Llanquihue, el que atiende a 166
productores, llevando contabilidad de gestion. Los centros de acopio de la regiéon han disminuido
ostensiblemente en los ultimos afios. Normalmente han estado asociados a las plantas lecheras
con quienes coordinan la entrega de leche.

“Muchos han cerrado sus lecherias, otros han vendido los campos, otros los han arrendado, ... y es una
situacion que se estd viviendo ya hace rato y nosotros vemos que la iinica posibilidad que nos queda es
asociarnos para dar solucion a la salida de nuestros productos, especificamente la leche, o sea, esperar
que la industria diga en algiin momento... sabes qué, la estamos embarrando, estamos matando la pro-
duccion primaria y vamos a bajar los precios porque lo deberian hacer”. “Nosotros pensamos que hay
que adelantarse y empezar a procesar nuestra propia leche para dar soluciones, en este caso, locales mds
que empezar en competir con estas tremendas cuestiones, pero asi hemos estado de cinco, seis afios, plan-

tedndonos. No es ficil porque para nuestro gremio ..., invertir 1.000.000 de délares aproximadamente
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—lo que significa una pequefia planta— ehh no sabemos cémo, sequimos buscando financiamiento, pero
de que lo vamos a hacer, lo vamos a hacer en algiin momento” (entrevistado socio de Acoleche).

Grupos asociativos

Asociatividad familiar. De una u otra forma siempre ha habido experiencias asociativas comer-
ciales en el sector lechero. Probablemente las mas comunes han sido las familiares. Consiste en
que padres, hermanos, tios, primos, sobrinos, entre otras combinaciones, a pesar de tener em-
presas distintas con gestiones propias, se unen para vender su leche en conjunto y para negociar
la compra de insumos en conjunto. Ello ocurre particularmente con las compras de insumos al-
tamente significativos en los costos operacionales (mdas que las inversiones en equipamiento e
infraestructura), esto es concentrado y fertilizantes. Los casos son innumerables y muchas veces
suelen ser operaciones tinicas (una vez en la temporada). La mds comun y abundante tiene que
ver con la familia directa: padre o abuelo, se integra con hijos, nietos. Esto se debe a lo comtin
que es la “herencia en vida” de padres o abuelos. Los campos se venden a los hijos, a larguisimo
plazo y la propiedad se divide, pero sigue en manos de la familia. Es muy dificil cuantificar los
casos que existen.

Grupos comerciales. Este tipo de grupo es menor en la region, sin embargo es quizds el mejor
ejemplo del tipo de asociacién eficiente con impacto en los resultados de las empresas socias y
se espera que vaya creciendo. Su misién principal es vender leche, comprar insumos, adquirir
servicios, asesorias, gestionar la transferencia tecnolédgica, entre otros. Se caracterizan por tener
gerentes y ser empresas formales, con iniciacion de actividades. En muchos casos es la empresa la
que factura a la planta, en otros no, pero actian en conjunto en muchos dmbitos. Algunas provie-
nen de los grupos de transferencia tecnolégica creados a mediados de los afnos 80 por el Instituto
Nacional de Investigaciones Agropecuarias (INIA) y que contintian hasta la fecha. Entre este tipo
de empresas que destacan

® Prosecor. Originaria de Purranque, nace como una iniciativa para levantar una planta de al-
midon de papa, actividad importante o principal para muchos de sus socios. La organizacion
tiene cuarenta afos de vida. El presidente de la organizacion es Guillermo Geisse y su gerente
Eduardo Winkler.

“Yo quisiera decir que es porque los socios tienen claro y siiper claro, de que es mejor estar juntos que
solos y que no siempre las cosas van a ser exactamente como uno quiere, que hay que ceder. Yo creo que
ese es el... si no estd eso todo el resto, todo el resto, o sea el almuerzo de los martes, todo eso, no, no
subvenciona el hecho de tener claro que estar juntos es mejor que estar solos y que no siempre va a ser
toda a la pinta de uno”. “Nos juntamos todos los martes a almorzar y esa cuestion viene hace décadas
y sigue funcionando asi. Y la sequnda generacion que son, a ver, la primera generacion, los fundadores,
tienen entre 70 y 75 afios, la sequnda generacion tiene entre 32 y 40, esa es mds o menos la variable,
entonces estamos todos juntos, de hecho ha habido que ampliar la mesa y todo...” (entrevistado socio
de Prosecor).

¢ ECSA. Grupo de productores con distintos rubros, donde la leche es uno de los principales.
Su asociacion les permitié levantar una empresa comercializadora de insumos, maquinaria y
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servicios para ellos y terceros, formaron un GTT en los 80. Hace pocos afios vendieron parte
de la compafiia, pero siguen trabajando temas en conjunto. Los socios originales eran 7, los
que han aumentado debido al traspaso de responsabilidades a hijos. Se cree que el grupo pro-
duce mas de 50 millones de litros de leche en conjunto.

Futurolac. Creada en 2006, nace con el objeto de comercializar leche, comprar insumos y dar
asesoria agronémica y veterinaria a sus socios y clientes. Formada por 20 socios, la estruc-
tura organizacional es similar a la de una cooperativa, siendo sociedad anénima. Existe una
Asamblea de Socios, Consejo de Administracién (Directorio) y Gerencia General con depar-
tamentos de Administracién, Comercial y Agropecuaria. Hoy tienen mas de 140 clientes a
quienes consiguen mayor precio de leche superando los 60 millones de litros de leche de en-
trega. Una vez al afo licitan la leche al mejor postor. Direccién casa matriz en Los Muermos,
teniendo proveedores de Llanquihue y Osorno.

Yo creo que una de las cosas mds importantes es la confianza, con problemas internos y desconfianza un
grupo no puede funcionar. Y tener un objetivo en comiin que tiene que ser un objetivo de grupo porque
las individualidades empiezan a dividir el grupo.

Mira, es que hay una cosa. Tii dices ;como puede generar una confianza? Yo creo que la experiencia
de Futurolac que hay acd, quizis sea clave porque Futurolac tiene, puede comprar en distintas partes,
pero Futurolac puede negociar las leches. Entonces puede decir “mira sabes viejo, este 30% se va para
la planta y esto se va a las distintas industrias que hay acd”, cosa que tii puedas manejar, pero no el
agricultor individual o no una planta individual que sabe que todos los litros van ahi (entrevistado
socio de Futurolac).

Uprolac. Creada en 2013, los objetivos son similares a los de Futurolac. De hecho, el grupo
parte de algunos exclientes y socios de esta. Con oficinas en Frutillar, esta empresa estéd for-
mada por 23 socios que el afio pasado comercializaron en conjunto 23 millones de litros
de leche.

Asociacién Volcanes del Sur. Creada el 2012, estd formada inicialmente por los miem-
bros del GTT y Profo Corfo Volcan, con 11 socios, el grupo se desarrolla en la zona Puerto
Octay-Cascadas. Sus objetivos son similares a Futurolac y Uprolac, incorporando también el
desarrollo de otros proyectos. La produccién y comercializacién conjunta se estima en mds
de 25 millones de litros de leche. Como caracteristica especial destaca la biisqueda de la re-
duccién de la huella de carbono del grupo por medio de la conservacién y manejo de las
1.500 hectareas de bosque nativo que poseen. Uno de los primeros de su tipo en la provincia
de Osorno. Destaca el haber creado y organizado el 2012 el dia del productor lechero y estar
desarrollando el proyecto la Ruta de la Leche.

“La ventaja si es que si, sabes qué, nos asociamos, pero esto lo tomamos en serio el afio uno y ;cudl fue
la ventaja de esto? Es que dijimos “sabes qué, el afio uno vas y firmas en la notaria”, o sea era como un
balde de agua fria en realidad porque basicamente el concepto del productor, toda una linea individualis-
ta, toda una vida siendo €l el que manejaba su negocio que alguien diga “oye, anda a firmar a la notaria
y asume el riesgo”. Bdsicamente que asume el riesgo, asumir el riesgo es decir “oye, siibete en este barco
y tratemos de, que hoy dia, en vez de que te vayas en un bote individual vamos en un barco mds grande y
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vdamonos juntos”. “Y el afio ehh, y por eso que no tuvimos mucho espacio de pensarlo porque si lo lleva-
mos a una votacion, a un pensamiento puede que todavia estemos pensando si vas a firmar a la notaria y
es factible. Entonces y vino un productor que en realidad... y era “x”, dos productores a firmar, dijeron
“no, en realidad yo prefiero, no” y se quedaron fuera jya? Y entremedio, digamos, de este navegar de la
sociedad después en el afio tres, llegaron los dos que no quisieron firmar y dijeron “por favor, quiero y
me sumo a todas las reglas y a todo lo que ustedes me quieran decir, pero por favor incorpdrenme en su

sociedad” (entrevistada cuerpo directivo Volcanes del Sur).

¢ Oro Blanco. Nace el 2 de noviembre del 2016, luego de la necesidad de un grupo de empresa-
rios lecheros en querer trabajar asociadamente para enfrentar la compleja situacioén por la que
venian atravesando hace dos afios, principalmente por la mala situacioén del precio de la leche
y a eso se suman dos de los afios mas secos de los tltimos 5 afios. En la actualidad cuenta con
9 socios (7 son lecheros y 2 criadores) y una equipo de trabajo conformado por un gerente, una
encargada administrativa, el trabajo en terreno de un agrénomo y recibiendo diferentes aseso-
rias en diferentes dreas relacionadas con el negocio propiamente tal. Oro Blanco trabaja bajo el
alero de un Profo cofinanciado por Corfo, el que permite cubrir gran parte de las actividades.
Técnicamente hablando, el grupo cuenta con 5,9 millones de litros, tiene 750 vacas en ordefia
aproximadamente y una excelente calidad de leche, con una suma de sélidos promedio grupo
7,5%. La fortaleza principal de este grupo asociativo es la confianza y el entusiasmo de querer
trabajar asociadamente.

“Para quienes componen Oro Blanco, el trabajar de manera asociativa, trae grandes beneficios tales
como, beneficios econdmicos (economias de escala), acceder a equipos o financiamientos que por cuenta
propia serian dificiles de alcanzar. Por otra parte, el estar asociado abre la mente entre los socios y se
comparten ideas que pueden ser claves para el funcionamiento de cada unidad productiva. Socialmente,
este grupo de personas esta mas compenetrado y no solo se junta para hablar de precios y activos, si
no también para comentar de sus suefios personales y logros que van alcanzo, sintiéndose importantes
dentro de una estructura organizacional” (entrevistado gerente de Oro Blanco).

® Otras. Recientemente se han conformado otros grupos liderados por connotados productores
ligados al gremio. Destaca Lecherias Unidas, con Horacio Carrasco (anterior presidente de
Fedeleche) como fundador. Sus asociados también son socios de Aproleche Osorno. No exis-
ten mayores antecedentes.

Grupos de Transferencia Tecnolégica (GTT). Los grupos de transferencia tecnolégica fueron
creados en 1982, al alero del INIA, con el objetivo de transferir los nuevos conocimientos y tecno-
logias asociados a los rubros principales de la agricultura chilena, tuvo un gran eco en la zona sur.
Hoy atin existen grupos conformados en esa época y que de una u otra forma mantienen el espiritu
original (10 reuniones de dia completo al afio), no obstante debido al grado de confianza genera-
do entre ellos, se han transformado en verdaderas asociaciones de facto a la hora de negociar leche,
ganado y compra de insumos. Algunos GTT fueron formados en el seno de organizaciones como
SAGO, Fedagro y Agrollanquihue . Hoy existe un Movimiento GTT Nacional que los agrupa,
que plantea como objetivo mejorar la rentabilidad de los productores agropecuarios mediante el
trabajo asociativo de los grupos, lo que a su vez se hace compartiendo experiencias empresariales
y tecnolégicas en reuniones mensuales. En la Regién de Los Lagos se identifican 17 grupos con
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el movimiento, sumando alrededor de 250 miembros, de nivel empresarial, la gran mayoria son
lecheros. Destacando GTT Chahuilco, Los Muermos, La Junta, Cafra Nadi, Cafra Trumao, Nestlé
Osorno, Nestlé Llanquihue, por mencionar algunos.

Acopios lecheros. Los centros de acopio nacen cuando la industria a fines de los afios 90 co-
mienza a eliminar el tarro lechero de 50 litros en el retiro predial de la leche, comenzando a
exigir estanque de frio. Los pequenos productores que entregaban desde 50 litros diarios fueron
quedando fuera del sistema y saliendo del rubro. Aquellos mas organizados, amparados por las
mismas plantas, adquirieron estanques y una pequefa propiedad y compraron o arrendaron un
pequeiio camion para retirar la leche del predio en tarro y asi acopiarla en el estanque. Los pro-
blemas de calidad sanitaria disminuyeron, pero no siempre ha existido la misma capacidad entre
los miembros del acopio, mezcldndose leche de buena calidad con otra de menor calidad, perju-
dicando al grupo. Esto hizo que con el tiempo los acopios fueran cerrando, ya que los productores
mas habiles fueron adquiriendo estanques de frio prediales méds pequefios y ademas aumentaron
el volumen de produccién. De los més de 1.000 que hubo en la regién se estima que hoy no hay
més de 50. Su representatividad estd en manos de Acoleche.

2.4. Importancia de las cooperativas del sector lacteo en la macrorregion: los
casos de Cooprinsem y Colun

De las cooperativas relacionadas con el rubro, destacan Colun (planta lechera y elaborado-
ra de lacteos) con 700 socios principalmente en la Regién de Los Rios (ver punto siguiente) y
Cooprinsem (insumos y servicios) con 300 socios. La desaparecida CALO (Cooperativa Agricola
y Lechera de Osorno) lleg6 a ser la mas grande en los afios 80, vendiéndose por mala gestion
empresarial a Loncoleche hoy grupo Watts, sobreviviendo solo las marcas comerciales. La misma
historia ocurrié con Cafra, Cooperativa Agricola y Lechera de Frutillar, siendo vendida al grupo
Feria de Osorno S.A, que cre6 Lacteos Frutillar para finalmente pertenecer como Lechera del Lago
al grupo Transoceénica de la familia Schiess, ligada también al Teatro del Lago, Hotel Termas de
Puyehue, entre otras.

La otra cooperativa importante fue Chilolac, que hasta el afio 2006 estuvo en manos de cerca
de 200 socios, para finalmente ser adquirida por la familia Becker de Ancud, quienes han mante-
nido el espiritu de Chiloé en la iniciativa.

Hubo algunas iniciativas como Soalva, hoy Lacteos Puerto Varas de agricultores de Llanquihue
que adquirieron la planta para procesar su propia leche, pero por distintas razones (exceso de en-
deudamiento, mala gestion, distintos liderazgos), estas no llegaron a buen término.

El debate respecto de las cooperativas en el sector lacteo tiene como sustrato las diferentes
explicaciones que se esgrimen acerca de su desarrollo y sobre todo su crisis en el pais, durante las
reformas neoliberales. En general se coincide en que la politica econémica de la época busco ter-
minar con las cooperativas. Pero también surgen criticas al manejo que los propios socios dieron
a sus cooperativas, que profundizé situaciones de crisis. El caso de CALO, la gran cooperativa de
Osorno -mucho més importante que Colun en su época—, es uno de los que mas suscita debate.

Sin embargo, el otro angulo del debate es el hecho de la importancia del sector cooperativo
en el desarrollo de la produccién y comercializacién lactea en el mundo. No solo en los paises
vecinos como Argentina y Uruguay, con experiencias exitosas, sino también en Holanda, Estados
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Unidos y otros lugares. De tal manera que los productores enfrentan permanentemente esta doble
realidad.

Lo anterior se complementa con un tercer elemento: las cooperativas exitosas en nuestro
pais. El caso mds destacado es Colun, lider del mercado del procesamiento de leche, que de-
muestra el éxito que puede tener el sistema cooperativo, aun en las condiciones nacionales. Y
también podemos citar a Cooprinsem, dedicada a servicios tecnolégicos, que ha experimenta-
do un importante desarrollo, dedicindose a un rubro diferente. Exponemos ambos casos en lo
que sigue.

Cooprinsem: la innovacion de la mano del cooperativismo

La Cooperativa Agricola y de Servicios Ltda., como reza su nombre actual, nacié en 1968,
con el fin explicito de introducir la inseminacién artificial en el ganado vacuno en el sur de
Chile (posiblemente de alli su nombre). Desde ese momento se ha orientado hacia el rubro de
los productos y servicios tecnoldgicos para el sector. Sin embargo, a corto andar, se entregd
los servicios al Estado mediante un acuerdo, pues existia presiéon por su estatizaciéon durante
el gobierno de la Unidad Popular. En el contexto de privatizaciéon de las empresas publicas,
Cooprinsem se adjudica la gestiéon de los servicios del Convenio entre Corfo y Socoagro, esto es,
inseminacion artificial, control lechero y un grupo de médicos veterinarios encargados de aten-
der el sector reformado. Comienza a ser dirigida por el empresario lechero German Stolzenbach,
quien permanecié por més de tres décadas, siendo sucedido por Sergio Niklitschek su gerente
actual.

El inicio fue en un contexto desfavorable para las cooperativas. Como sefialan sus directivos
histéricos, “las malas experiencias en el tema agricola y cooperativo fueron aspectos que pudie-
ron atentar contra un mejor desarrollo. Casos como el de los frigorificos, que operaban bajo la
tutela de Socoagro y fueron traspasados al sector privado como cooperativas de productores;
el derrumbe de la CALO, que posteriormente la compraron otros capitales”. “En ese momento,
Cooprinsem era nada. Empezamos en un sexto piso de la municipalidad, en oficinas prestadas
y los vehiculos los guarddbamos en un sitio de la CALO. Gracias a esa gentileza, partimos” (en-
trevista a German Stolzenbach y Carlos Lizama, diario EI Austral, 29.07.2003). También era un
aspecto desfavorable los altos intereses al capital.

Pero hay otro aspecto que define a Cooprinsem y que resulta dificil: la innovacién. Los agri-
cultores, asi como quienes los asesoran, en mds de una ocasién se han opuesto a las innovaciones
técnicas impulsadas por la cooperativa.

Otros puntos que dificultaron su andar fueron los intereses altos al capital y, en lo técnico,
cita Carlos Lizama, exgerente comercial, ha sido la resistencia del medio agricola (agricultores,
investigadores y asesores prediales) a algunas tecnologias que han sido impulsadas por la firma.
Sefala Lizama “ha habido una incomprension inicial, por ejemplo, en la introduccién de forraje-
ras especializadas”. Esto ocurri6 por ejemplo con el maiz y la alfalfa (entrevista diario EI Austral,
Ibid.).

Pero ese es precisamente el rubro de la cooperativa. Segtin uno de sus directores, “el 80% de
los desarrollos tecnolégicos buenos que se han dado en el mundo lechero agricola los ha traido
Cooprinsem a este pais”. “Un ejemplo es la incorporacién de la siembra de maiz bajo pléstico,
una tecnologia nueva que puede... esta validdandose con los mismos resultados que lograron en
Irlanda de 30% mas de alimentos por hectarea producidas”.
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De tal manera que se ha terminado imponiendo la cooperativa como un aporte a la ganaderia
y al sector lacteo, lo que se expresa en su éxito comercial y su ampliacion a sucursales en todo el
sur de Chile y a los 500 trabajadores que actualmente laboran en ella. Pero hubo periodos de re-
sistencia y confrontacion. “Lo mismo pasé con la inseminacion artificial con la introduccién de la
raza Holstein. Hubo muchisima resistencia inicial y esos mismos agricultores que en ese tiempo
criticaron hoy estan pensando en otras razas mas sofisticadas”12.

Durante su desarrollo se ha asociado con diversas entidades destacando Corfo en sus diferen-
tes programas y etapas, asi como con Pro-Chile. Vale decir, ha sido una cooperativa fuertemente
apoyada por las entidades estatales. Igual cosa con la Fundacién para la Innovacién Agraria (FIA).

La cooperativa ha tenido fluctuaciones en la membresia. A comienzos de los afios 80 eran mas
de 600. Pero a raiz de la crisis del 81 se solicité una capitalizacién a los socios, lo que provoco el
retiro de muchos. A mediados de los afios dos mil eran solo 215. Sin embargo Cooprinsem reporta
la incorporacién de 196 nuevos socios en los tiltimos cinco afios'.

Una particularidad de la organizacién es que vende productos y servicios tanto a sus propios
socios como a clientes externos que los demandan. La diferencia entre ambas categorias reside
en que los socios reciben un porcentaje de devolucién anual producto de las utilidades de la
cooperativa. Dichas utilidades se definen no globalmente, sino segin el margen de utilidad de la
linea de negocio especifica en la que el socio ha participado, puesto que las lineas tienen muchas
diferencias entre si (entrevista a directivo de Cooprinsem).

Como estrategia de negocios, a comienzos de los 80 apostaron definitivamente por ser im-
portadores directos y Cooprinsem redujo esta parte con la que se quedaban y se capitalizé con
aportes de los socios. “La vehiculizacion de tecnologia se acelera mucho mas después que nos
abrimos directamente a la estrategia de importar directamente insumos. Obviamente, nos dio
acceso a conocer mejor los entornos de cada uno de los paises proveedores de insumos y su rea-
lidad productiva” (entrevista diario El Austral, Ibid).

A pesar de que la legislacion de cooperativas ha buscado flexibilizar el sistema de “un hombre
un voto” que las caracteriza, introduciendo otros criterios, Cooprinsem se ha mantenido en los
principios originales del cooperativismo y establece limitaciones al porcentaje de propiedad que
cada socio puede llegar a tener (4%), con el objeto de impedir la concentracion.

La organizacién participa del Consorcio Lechero, asi como de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito de Osorno, Bansur.

La continuidad de la administracién, el esquema abierto a clientes y socios, la renuncia a la
produccion de insumos en pro de la importacién y la posicion de vanguardia en cuanto a pro-
ductos y servicios de innovacion tecnolégica han marcado la trayectoria de esta cooperativa. La
experiencia y el conocimiento de las condiciones de produccion locales les han permitido intro-
ducir mejoras que han sido adoptadas por muchos ganaderos.

12 “Al principio hubo algunos que decian ‘alla van los destructores de la ganaderia del sur de Chile. Eso es historia™,

concluye Stolzenbach en su entrevista en el diario EI Austral.
13 https://COOPRINSEM.cl/home/departamentos /cooperados/ cooperados.php
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Colun: un caso de éxito empresarial cooperativo en el escenario de competencia globall*

Frente al panorama critico de las cooperativas agricolas en Chile, destaca positivamente la
experiencia de Colun, lider en la industria de procesamiento lacteo, en competencia con las dos
principales transnacionales del rubro: Nestlé y Fonterra. Se citan aqui algunos elementos de juicio
que explicarian su éxito segun los entrevistados de la region'®.

La Cooperativa Agricola y Lechera de La Unién Limitada-Colun, representa sobre el 80% de
la produccién cooperativa de leche y sus derivados, a nivel nacional, concentra cerca del 21% de
la participacion del mercado nacional (segtin recepcion de leche) y cerca de 15% en la participa-
cién en valor de exportaciones, siendo la cooperativa lechera més exitosa del mercado nacional.
Colun destaca hoy por su impacto en la pequena agricultura y las posibilidades de desarrollo y
progreso para la zona (parte en Los Rios parte en Los Lagos), ya que se conforma por mas de 700
cooperados y cuenta ademds entre sus socios con 15 centros de acopio lechero, los que atienden a
500 pequetios productores de leche'®.

La cooperativa se ha transformado en una importante fuente de empleo tanto en la region,
con el personal de su planta industrial y de la administracién central, como en el resto del pais
mediante sus centrales de distribucién, personal auxiliar de ventas y transportistas, llegando a
generar 1.300 puestos de empleo directos. Ademas, la cooperativa proporciona variados servicios
a sus socios, destacdndose, entre otros, los programas de asistencia técnica agronoémica generales
y aquellos especificos para los pequeiios productores; la asistencia veterinaria y el servicio de in-
seminacion artificial; el mejoramiento en la calidad de leche por medio del sistema de inspeccién
de lecherias y salas de ordefia, y por la instalacién creciente de estanques enfriadores prediales.
Otras actividades de apoyo importantes son la investigacion agronémica y prueba de forrajeras,
la publicacion periddica de un Boletin Informativo; la existencia de mecanismos de ayuda a sus
cooperados; y el otorgamiento, mediante concursos, de las Becas Juan Fischer y Erwin Koller
entre los hijos de cooperados que realicen estudios universitarios y técnicos (Nayan, 2012: 43).

Colun es parte del movimiento cooperativo que tuvo predominio en el sector lacteo durante
el periodo anterior a 1973. En la actualidad estd compuesta por 730 socios. La estructura bésica de
la cooperativa significa que todos los cooperados tienen un voto en la asamblea, independiente-
mente del monto de capital que posean. Al mismo tiempo ningtin socio puede tener més del 4%
del capital de la cooperativa y eso permite dividir la estructura de la propiedad.

Cuenta con un Consejo, que surge de las Asambleas de Socios, de base territorial. Todos los
productores eligen anualmente delegados en 4 asambleas (Osorno, La Unién, Paillaco y Rio
Bueno), se retinen y analizan mes a mes la marcha de la empresa. Esas asambleas nutren a los
delegados y eso permite canalizar las demandas. Los consejeros —que integran el Consejo de
Administracion, es decir el directorio de la cooperativa—, son elegidos por los delegados cada dos
anos y pueden ser revocados.

Colun naci6 a partir del Molino Grob, ubicado en La Unién, hace 65 anos, fundada por 70
agricultores de La Unién, con la intencién de comercializar la produccién lechera en la zona

4 Basado en Delamaza (2016).

15 Se hicieron entrevistas en 2014, en el marco del Proyecto Bicentenario y en 2016 en el marco del actual proyecto
Conicyt.

Es posible que en la actualidad los Centros de Acopio hayan disminuido significativamente, pero los pequefios
productores siguen siendo parte de la cooperativa. Por su parte el porcentaje de participaciéon de Colun en el
mercado de comercializacion de la leche ha aumentado hasta el 25%.
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central'”. Habfa una pequefa planta —-Lacteos La Unién- que pasé a ser parte de los activos de la

empresa. Al primer afio procesé un millén de litros. Luego fue experimentando un crecimiento
en torno al 7% anual, contra el 3 0 4% promedio de la industria. En los afios setenta con el precio
fijo, retrocede la recepcién de leche.

Ha sido un modelo exitoso, manteniendo la confianza de sus socios. Consultado por las ra-
zones del éxito de esta cooperativa un entrevistado responde que “no es sorpresa pensando en el
mundo, las cooperativas son muy fuertes y representativas de los paises. Acé las cooperativas no
son muy populares, pero no tenemos la respuesta de por qué esta es exitosa y crece. Pero si hay
un elemento: la estabilidad de las fuerzas que interactian, a diferencia de las sociedades anéni-
mas. Han pasado diversos periodos, pero le ha dado estabilidad el Consejo de Administracion,
separado de la gerencia que toma las decisiones del dia a dia”.

La continuidad de la gerencia general ha sido muy alta a lo largo de la historia de la coope-
rativa. Ha habido solo 4 gerentes generales en 65 afios, dando gran estabilidad a la empresa. El
primero, de apellido Fischer, habia sido previamente gerente del molino y duré 18 afios en el
cargo. Le sigui6 el subgerente de la época, Erwin Koller, elegido por Fischer, quien estuvo alli
durante 25 afios, hasta 1988. Igual cosa ocurrié luego con Eduardo Carrasco, quien ocup¢ la sub-
gerencia con Koller y luego estuvo de gerente durante 21 afios, hasta 2010, afio en que se retir6 por
enfermedad, dejando al actual gerente que ya trabajaba con él, Lionel Mancilla, quien continta
hasta la actualidad.

También la politica estatal de fomento de las cooperativas agricolas tuvo impactos positivos
en el desarrollo de Colun. El exgerente general de la cooperativa menciona explicitamente el rol
de la Corfo. Pero también lo tuvo el Servicio Nacional de Salud, especificamente por medio de su
Programa Nacional de Leche. A pesar de que las condiciones de compra era a precios muy bajos,
la demanda constante del Estado fue, a juicio del exgerente, un factor de estabilidad y facilit6 la
estabilidad necesaria para atravesar periodos dificiles.

No todos los socios entregan leche, porque algunos son sucesiones que mantienen las accio-
nes, pero no producen. Los requisitos para ser socio son: ser productor de leche, entregar leche
todo el afio practicamente, comprar el equivalente de una accién por cada 10 litros de leche.
Las acciones otorgan el excedente y un cupo en la sala de ventas, pero no votos en el directorio.
Ademds, se debe cancelar una cuota de incorporacién y la incorporacién debe ser aprobada
por el Consejo. La cantidad de socios depende de cuanto se puede procesar en el periodo de
mayor produccién. Es obligacion vender a la cooperativa toda la produccion y Colun se obliga
también a comprarle al socio todo lo que produce. Los cambios estatutarios de las sociedades
de productores, lo mismo que ampliaciones de lecheria, deben pasar por la Fiscalia y el Consejo
debe aprobarla. Tampoco puede ser propietario de una empresa de la competencia. Por tltimo
la cooperativa tiene la obligacién de comprar las acciones a cualquier cooperado que se quiera
retirar.

Desde el comienzo, el modelo contemplé produccién de calidad y con eficiencia productiva,
lo que supone gran inversién tecnolégica, pues al estar en competencia abierta con los lideres,
tiene que tener costos bajos y sustentar su propia I + D. Colun ha sido pionera en control de
calidad de la leche cruda. Fue la primera en pagar por los sélidos de la leche: materia grasa y
proteina. Lo mismo en establecer pardmetros de calidad de la leche que llegaba a la planta y en

17 Jorge Mufioz afirma que la iniciativa de crear Colun estuvo directamente relacionada con la actividad gremial de

la SAGO. Los entrevistados nunca mencionaron este punto.
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establecer mecanismos de control para la trazabilidad con el productor y su leche. Esto significa
que la asociatividad inicial —=“nacimos porque no teniamos dénde vender la leche”, menciona un
entrevistado— se ha ido ampliando, alcanzando diversos d&mbitos en los que la mayor escala y
volumen significan importantes ganancias y ahorros.

En cuanto a asistencia técnica, esta tiene varias dreas: recepcion, servicios agronémicos e insu-
mos agricolas, con varios subdepartamentos: trazabilidad y transportes; calidad de leche (mejorar
las producciones y asesorar a los productores); gestion agricola (para control de costos completo y
mejorar rentabilidades); agronémico para asesorar en semillas, fertilizantes y su correcta aplica-
cién en el predio y el de insumos agricolas. También hay un laboratorio de calidad de leche, que
comenzé con microbiologia, donde se muestrea la produccion recibida, lo que permite establecer
el precio de la leche segtin calidad. No hay unidad de arbitraje, pero si modificaciones y adapta-
ciones permanentes. En el drea de insumos hay mucha competencia local y no hay obligacién de
comprar en la cooperativa.

Los productores actuales son aproximadamente 500, de estos cerca del 35% son pequefios
(menos de 200 mil litros al afio), que equivale a menos del 5% de la entrega. E1 30% de ellos entre-
ga leche en tarro, cosa que las demdas empresas no reciben, pero que Colun esta obligada a hacer
por estatutos.

En cuanto a canales de distribucion, el gerente corporativo de la cooperativa considera que
este factor ha adquirido mucha fuerza y ha debilitado a muchas empresas, cambiandoles las
reglas del juego. La distribucién se ha ido concentrando en pocas manos (supermercados), pues
representa el 70% de la colocaciéon. Comercialmente Colun busca crecer, pero ampliando la red de
distribucién propia. Se gener6 una fuerza de venta para ir mas alld del supermercado. También
en la region, donde la participacion es mayor que en el resto.

Tiene una fuerza de trabajo de 2.105 trabajadores, la tasa de sindicalizacién es del 100%, con
negociacion sindical cada tres afios. Existe buena relacién sindicato-empresa: no ha habido nunca
huelga o paro. Hay dos sindicatos. Se reciben premios por ser una de las empresas que més capa-
cita, pues ocupa el 100% de la franquicia tributaria para ello y se ha destacado por capacitar a mas
jovenes. Hay crisis de personal por la situaciéon general de pleno empleo y por el estar radicada
en una ciudad pequefia, que lo dificulta atin més.

Durante los afios ochenta Colun era una empresa a la escala de su ciudad, producia 40
millones de litros. Fue creciendo, pero pausadamente. La cooperativa era accionista del Banco
O’Higgins, durante cuya privatizacién el gobierno militar lo ofreci6 a las cooperativas agri-
colas. El presidente de la cooperativa compr6 el 2% y luego vendid, justo antes de la crisis
econdmica de 1982 y con eso se prepago la deuda de la empresa, la que en vez de ampliarse, se
achico, sorteando la crisis sin deuda. El 90 se retir6 Koller, dejando la empresa sana, con poco
capital pero en condiciones de incrementarlo. En esa época dependia de la provision de leche,
que definia los precios y la cantidad. En 10 afios se convirtié en una cooperativa comercializa-
dora de los productos de sus socios.

Actualmente se estdn construyendo tres plantas nuevas, para procesar aproximadamente 250
millones de litros, todo con recursos propios de los socios, sin pedir ningtin crédito bancario.
Después de la crisis de 1982 se tom¢ la decision de generar recursos propios para el crecimiento
de la empresa. Eso la salv6 de depender de los bancos y hasta hoy invierte con recursos propios.
Aun en la actualidad, con una banca agresiva en la colocacién de créditos, existe un porcentaje
de inversion que se genera con recursos propios. Aun siendo mas caro financieramente, esto les
otorga autonomia tanto a la gerencia como a los productores: saber que se invierte con recursos

31



Sandra Rios Nufez, Gonzalo Delamaza Escobar, Jael Goldsmith Weil y Rodrigo Mardones Barraza

propios. Esta decision fue tomada a partir de la crisis de 1982 y ha generado inmensos recursos.
Hace 10 afios Colun tenia solo 15% de participacién en el mercado, ocupaba la tercera posicion.

Consultado por las razones del éxito, un entrevistado sefiala que Colun es exitosa “porque
contrata unioninos (habitantes de La Unién), con muchos “incrustados”, pero que piensan como
unioninos. El costo de moverse de un lado a otro, es que la gente que alli trabaja no entiende lo
que pasa”. Llama la atencién el comentario, que alude a la identidad local y la formacién de una
cultura productiva basada en el conocimiento y la confianza, que desafia el criterio dominante
entre los ingenieros comerciales respecto de la movilidad de los factores productivos.

En sintesis, entre los elementos de éxito pueden sefialarse factores de cultura productiva y
aprendizaje empresarial, arraigo local, buen manejo y continuidad gerencial, autonomia del sis-
tema financiero, apoyo estatal en la fase de crecimiento y desarrollo, enfoque inclusivo hacia los
trabajadores y planificacion de crecimiento paulatino de mediano y largo plazo. Al mismo tiempo
como condiciones externas se deben considerar los beneficios tributarios que le brinda el hecho
de ser una cooperativa. En los hechos puede decirse que se trata propiamente de una empresa de
propiedad cooperativa, con un sélido discurso corporativo basado en los principios del coopera-
tivismo. En la gestiéon empresarial, sobre todo hacia el mercado, sin embargo, esta no se diferencia
tanto de otras empresas. Eso lleva a varios entrevistados a sefialar que “es una Sociedad Anénima
con figura juridica de cooperativa”, olvidando la diferencia fundamental entre esas dos formas

asociativas: la forma de distribuir el poder de decision'®.

2.5. Factores de éxito y fracaso de las cooperativas. La vision de los actores del
rubro lechero en la Regién de Los Lagos

Como se ha sefialado, la experiencia cooperativa es extensa en el tiempo y motivo de debate
en la region, especialmente en el rubro lechero. Alli destacan la experiencia exitosa de Colun y
Cooprinsem y las multiples experiencias frustradas (Cafra, Chilolac y, la mds importante para
la region y para la ciudad de Osorno, CALO). Muchos elementos surgen al debatir acerca de
éxitos y fracasos, condicionando la viabilidad subjetiva de cualquier propuesta, ya que incide
en la confianza que se pueda depositar en las iniciativas que se propongan en este ambito.
Resumiremos aqui algunas de los principales elementos que se mencionan por parte de los actores
entrevistados.

¢ El problema de la desconfianza

Esta variable es una de las mas citadas, sefialandose como un aspecto crucial para el éxito
de una iniciativa cooperativa. En eso todos estdn de acuerdo. El debate surge respecto de
si es posible lograrla o no. Hay quienes apuntan a “la genética”, es decir, a una caracteris-
tica intrinseca de los productores (por extension, de los chilenos) que les impediria confiar.
Complementariamente, la experiencia de Colun se habria visto favorecida por el elemento de
confianza entre los descendientes de alemanes que conformaron la cooperativa y que se afirma

18 Consultado pertinente a esta opinion el exgerente general de Colun responde: “es una cooperativa, cooperativa,

cooperativa”. Sefala que no quisieron acogerse a la figura de cooperativas especiales permitida por la ley de 2003,
que flexibiliza el manejo de las cooperativas, justamente para mantener su espiritu cooperativo original.
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en redes familiares, econdmicas, educacionales, etc. La evidencia de otras cooperativas fracasa-
das también conformadas por descendientes de alemanes en la misma region, echa por tierra
ese argumento (“alemanes hay en todas partes”, sefiala un entrevistado), devolviendo el pro-
blema a la confianza/desconfianza.

¢ El espiritu cooperativo

Vinculado a lo anterior, se menciona que muchas iniciativas de cooperacion se han basado ya
sea en incentivos estatales (calificados por algunos como “artificiales”) o tributarios, pero no en
una conviccién respecto de la necesidad de cooperar a largo plazo. Este factor explicaria casos
donde un cambio en la politica estatal redunda en el fin de una experiencia cooperativa (se cita el
ejemplo de Chilolac). Lo fundamental, sin embargo, parece ser que ese “espiritu cooperativo” es
el que permite sortear las coyunturas dificiles y los incentivos al individualismo o al aprovecha-
miento personal de los beneficios cooperativos (llegando hasta los malos manejos y la corrupcion)
y mantener el compromiso con la iniciativa. Como se trata de empresas de maduracion lenta, el
factor se vuelve relevante.

e Liderazgo

Un tercer elemento mencionado practicamente por todos los entrevistados es el liderazgo.
En lo especifico se menciona la continuidad del mismo (caso Colun), la competencia profesional
de los lideres, la visién de largo plazo y la capacidad de “golpear la mesa”, vale decir, de arti-
cular a los socios tras las orientaciones mas estratégicas de la cooperativa, por sobre divisiones
o necesidades de corto plazo, siempre presentes. Este factor ocupa el lugar muy predominante
en la vision de algunos entrevistados, asociada probablemente a una concepcién autoritaria del
liderazgo. En otros, en cambio, aparece como un requisito necesario pero no exclusivo del éxito.
Incluso en el caso de Colun, se menciona la continuidad y legitimidad de los pocos gerentes gene-
rales que ha tenido a lo largo de su historia, pero también la importancia de diversos lideres entre
los productores, que contribuy6 en diversos ambitos al desarrollo de la cooperativa.

¢ La capacidad y la organizacién empresarial

Diagnosticado como un elemento critico para el sector en general, en el caso de los productores
lacteos el problema parecer aludir a la relaciéon entre produccion y gestion empresarial (procesa-
miento, comercializacion, estrategias de desarrollo empresarial, inversion, etc.). Vale decir, que
la necesidad de asociarse de los productores los debe convertir en socios pero no debe llevarlos
a hacerse cargo de la gestion de la empresa, que requeriria capacidades profesionales diferentes.
En este sentido la especializaciéon del productor debiese ser producir la mayor cantidad con la
mejor calidad y el mejor precio. Mientras que la administraciéon de la cooperativa debe estar en
manos profesionales, evitando al mismo tiempo el “amiguismo”, visto como base de problemas
en cooperativas como CALO.

¢ Laautonomia de la gerencia
A partir de lo anterior se plantea un problema de dificil resolucién, porque la autonomia de la

gerencia focalizada en el desarrollo de la cooperativa se vuelve esencial (“resistir las presiones de
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los socios”), pero al mismo tiempo equipos gerenciales que terminan trabajando para su propio
beneficio (altos sueldos, bajo control societario, bajos resultados) es visto como un factor clave del
declive de algunas cooperativas. En este plano, se vuelve esencial sistematizar las buenas practi-
cas de las experiencias exitosas (casos Colun y Cooprinsem).

¢ Equilibrio entre el crecimiento y la escala de asociatividad

Se sefiala que una cooperativa debe crecer siempre (entrevistas Colun), siendo ese un factor de
su éxito y sustentabilidad. Sin embargo también se plantea que esto debe ocurrir de manera pau-
latina y reduciendo el riesgo (“si les entregas a 500 productores de Osorno la CALO, fracasaran”,
sefala un entrevistado). El desarrollo debiera ser fruto del aprendizaje, guiado por la voluntad de
crecimiento, combinada con una apreciacion realista de la escala que es posible alcanzar en cada
etapa (lo que, por cierto, difiere de las necesidades de corto plazo de cada uno de los productores
asociados).

¢ Condiciones de operacién, politicas y financiamiento

No todos los entrevistados aluden a este factor, siendo més frecuente el argumentar en torno
a factores internos de la cooperativa. Sin embargo, al preguntarse por el éxito de Colun se sefiala
que les ha favorecido comercialmente su condicién de cooperativa (ventajas tributarias), asi como
su capacidad de no depender de la banca para el financiamiento de sus operaciones e inversion.
Igual cosa sucede al mencionar la quiebra de CALO, donde las explicaciones se dividen en dos:
quienes culpan a “los propios cooperados” que administraron mal la empresa y la llevaron a
endeudarse y quienes responsabilizan de ese endeudamiento a la situacién prevaleciente en la
época. También se hace alusién a la politica del “cluster lacteo” como una experiencia positiva que
no ha tenido continuidad y que habria favorecido la asociatividad. De tal manera que una modifi-
cacion de los instrumentos de politica orientados al fomento, modificaciones normativas, unido a
una innovacién en el area de financiamiento (en la linea de una banca de desarrollo regional) pa-
recen ser condiciones que podrian favorecer las iniciativas cooperativas. No se advierte aun una
posicién corporativa clara de las asociaciones de productores en esta materia, que demande a la
autoridad un cambio. Hasta ahora los bajos precios pagados por la industria han sido el elemento
principal de su reivindicacion.

¢ Estabilidad y riesgo. Falta de compromiso financiero

Se plantea que la produccién agroalimentaria requiere grados de estabilidad importantes,
pues estd sometida a mucha variabilidad. Esa bisqueda de estabilidad llevaria a los productores
a sostener el vinculo con la industria, a pesar de las condiciones desventajosas, porque propor-
ciona estabilidad. Existiria una dificultad de asumir riesgos para fomentar iniciativas de largo
plazo, y privilegidndose aquellas opciones que entreguen alguna utilidad en el corto plazo. La
importancia del factor “ganancia en el corto plazo” y cierta “estabilidad” debiera ser algo a ser
considerado en cualquier iniciativa. Este es un factor clave, ya que los productores no estan dis-
puestos a asumir capital de riesgo para hacer crecer la cooperativa. Aqui se genera una paradoja
importante: la cooperativa es de todos y a la vez es de nadie.
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* Visién: de la disposicion a agruparse a la asociatividad para fortalecer la cadena de valor

Este factor se refiere a que los productores apelan a la asociatividad principalmente en momen-
to de crisis y para hacer frente a la competencia. En lo concreto, hoy seria subsanar las presiones
a la baja de precios que impone la industria. Pero no necesariamente les anima una voluntad
de asociarse a largo plazo para desarrollar la cadena de valor. En otras palabras, se puede decir
que los productores no tienen una visién de la cadena de valor de manera integra. Un actor de
la industria local entrevistado sefiala que en realidad se trata de un “doble discurso”, ya que no
existiria la disposicion asociativa real, lo que se demuestra en que no han surgido iniciativas
duraderas entre los productores y tampoco se han impulsado alianzas entre productores e indus-
trias locales. La importancia del retail en la apropiacion del excedente del conjunto de la cadena
estd mucho menos presente en el discurso de los productores que la de la industria, lo que evi-
dencia una mirada que todavia no integra el conjunto de la cadena y cuya ampliaciéon permitiria
diferentes tipos de iniciativas asociativas. Entre ellos la cooperativa.

A modo de sintesis. Uno de los principales hallazgos del proyecto es que el camino de la
asociatividad tendria una gradualidad manifiesta. En el sector predomina lo que llamamos aso-
ciatividad débil (asociatividad de corto plazo), que es aquella que se logra a partir de la motivacion
de agruparse para alcanzar mejores precios del producto o de los insumos. Es una asociatividad
coyuntural que depende de las fluctuaciones del mercado. Por otro lado estaria la asociatividad
fuerte (asociatividad de largo plazo) que va més alla de los precios y que permite al productor
proyectarse en el tiempo de manera sélida y sustentable. Esta asociatividad fuerte se caracteriza
por practicar valores como el compartir beneficios y riesgos, superponer el interés del grupo
respecto de los intereses individuales, entender que los modelos de gobierno corporativo del
grupo deben estar profesionalizados y con habilidades adecuadas para competir en un mercado
globalizado.

* ;Son validas las cooperativas?

No todos estan convencidos que haya que crear una “nueva Colun”. Algunos porque piensan
que es una experiencia singular e irrepetible, otros porque creen que las condiciones actuales no
son las mismas del contexto en que se cre6 Colun. Sin embargo, todos apoyan la idea de desarro-
llar formas de asociatividad mayores que las actuales y con una proyeccién en el tiempo. Tanto
para la compra de insumos y la prestacion de servicios (caso Cooprinsem), es posible que tras
estas opiniones esté también el elemento de la heterogeneidad de los productores y la dificultad
de adoptar un modelo en que esa heterogeneidad no se traduzca en poder de decisién. Aquello
que fue el gran elemento discursivo que legitimé el cooperativismo en el pasado —la cohesién
social y la unidad regional- hoy aparece muy debilitado y mucho menos presente en el discurso
de los actores. Se alude con mayor frecuencia a la experiencia internacional, donde las cooperati-
vas son un modelo predominante en el sector lacteo, destacando su mayor competitividad, pero
sin profundizar atin en las diferentes dimensiones de ello. Especialmente ausente esta todavia la
dimensién social y cultural de la experiencia cooperativa.
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3. LAS POLITICAS PUBLICAS Y LA ASOCIATIVIDAD
DEL SECTOR LACTEO

En esta seccion se aborda un componente de contexto como son las politicas publicas. Como se
ha visto, histéricamente estas tuvieron un rol fundamental en el desarrollo del sector, en algunos
casos positivo y en otros negativos. Acd se exponen inicialmente las orientaciones generales de
la politica publica, donde se evidencia la poca relevancia otorgada al factor asociatividad. Luego
se detallan los principales programas destinados al fomento de la asociatividad. Finalmente se
presentan los principales rasgos y evolucion del programa de compras publicas de leche, que ha
acompafado y fomentado al sector durante més de cincuenta afios, donde la presencia del factor
asociativo no estd considerada actualmente.

3.1. Politicas publicas como apoyo a la asociatividad para la competitividad en
el sector lechero

En esta parte se examina el posible impacto de las politicas y programas publicos ejecutados
por el Estado, desde el punto de vista de la asociatividad de los productores lacteos. Vale decir,
interesa saber si més alld de sus objetivos explicitos o declarados existen politicas, programas o
instrumentos de politica que favorezcan o dificulten la accién asociativa de los productores. El
desarrollo del sector lacteo estd en manos privadas y el Estado no tiene una actividad directa en
el campo empresarial, sin embargo, este influye mediante diversos instrumentos que orientan,
restringen, des/regulan la actividad, etc. Por otra parte han existido instrumentos directamente
orientados a fomentar la asociatividad, que es conveniente estimar en su posible impacto. Se utili-
za como fuente de informacién secundaria —aunque no evaluaciones de impacto, pues estas no se
han realizado- y entrevistas y talleres realizados durante la ejecucién del proyecto.

La accién publica que debemos considerar abarca asuntos de muy diversa importancia y al-
cance. No existe una politica lactea propiamente tal, ordenada y jerarquizada, ni tampoco una
politica en favor de la asociatividad, solo acciones y programas especificos. Ello se debe a las
definiciones de raiz neoliberal del Estado chileno, que lo llevan a concebir su labor en términos
subsidiarios, focalizados y, eventualmente, de supervision de la actividad, esto tiltimo sobre todo
en el caso de acuerdos internacionales que obligan a contar con normativas aceptadas en el exte-
rior. Se asume que la politica ptblica no debe interferir en la competencia de mercado, a lo que
se suma la ausencia de una politica industrial y la inexistencia de planes nacionales o sectoriales
de desarrollo en el pais. Pero lo anterior no significa que la accién del Estado no tenga influencia
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en la dindmica del sector l4cteo, solo significa que su accién es mds bien fragmentada y que no
considera algunos de los aspectos principales que determinan el desarrollo sectorial.

Antecedentes

En relacién con la asociatividad lechera, la transformacion del Estado chileno de una matriz
desarrollista a una neoliberal tuvo profundas consecuencias, porque el sector se desarroll6 sobre
la base de las cooperativas lecheras de propiedad de productores nacionales, con un notorio
apoyo del sector publico. Los instrumentos de fomento dejaron de estar enfocados hacia las coo-
perativas, se estimul6 la propiedad individual, se favoreci6 la apertura externa y el ingreso de
capitales extranjeros, entre otras medidas. Como la produccién lechera esta concentrada en la
macrorregion de Los Rios/Los Lagos, esta redefinicién tuvo impactos también en el desarrollo
econémico regional. En el caso de Los Rios, compensado en parte por la presencia de Colun
como una cooperativa de productores locales que sorte6 las dificultades del cambio de escenario
y logré posicionarse exitosamente en la competencia con las multinacionales Nestlé y Fonterra.
En el caso de Los Lagos, en cambio, la cooperativa CALO (Osorno), mayor que Colun en su
momento, quebrod y fue adquirida por Watts. Algo similar sucedié con otra cooperativa impor-
tante, Cafra, mientras en el norte de la Isla Grande de Chiloé sucedia lo mismo con Chilolac. En
simultaneo el Estado favorecié la implantacion de la produccién de salmones en el mar interior
de Chiloé, industria que se fue expandiendo rapidamente, ganando en peso econémico respecto
de la industria lechera. De esta manera también el sector perdi6 presencia frente a la politica es-
tatal, a pesar de constituir una matriz de identidad regional y generar una importante actividad
econémica, especialmente en las provincias de Llanquihue y Osorno (asi como ocurre también en
la actual Regién de Los Rios).

La compra de leche por parte del Estado constituy6 sin duda un catalizador para la expansion
del sector, con impacto en la regién. De acuerdo con los entrevistados (CALO y Colun), los precios
que pagaba el Estado eran bajos, pero el alto volumen y la estabilidad de la demanda resultaban
un importante apoyo al desarrollo cooperativo. Asi como lo muestra el capitulo correspondiente
en este proyecto, a partir de los afios 70 ese mercado lleg6 a representar el 17% de la produccion
lechera. En la actualidad esa demanda no se ha incrementado en la misma proporcién que lo hace
la produccién, por lo que ha descendido en proporcién, llegando a constituir apenas el 5% de las
ventas de la industria (Goldsmith, 2017). Como el Estado negocia con la industria procesadora,
solo una fraccién de ese porcentaje se traduce en compras a productores nacionales, ya que gran
parte de las ventas provienen de leche importada.

Examinaremos primeramente tres aspectos generales de la politica ptiblica que afectan al sector:
la liberalizacién econdmica, las orientaciones de politica agropecuaria y la Estrategia Regional de
Desarrollo. En un segundo apartado describiremos los rasgos principales del Programa Nacional
de Leche, como un elemento que ha favorecido el desarrollo del sector, haciendo énfasis en su
aporte eventual a la asociatividad del sector. En la tercera parte analizaremos algunos de los prin-
cipales programas e instrumentos que se relacionan directamente con la asociatividad lactea: el
cluster lechero, los programas de transferencia tecnolégica, los instrumentos de Corfo y los pro-
gramas de Indap. Finalmente plantearemos algunos de los nudos criticos que han surgido de las
diferentes entrevistas, talleres y didlogos que se han sostenido al respecto durante el desarrollo
del proyecto.
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Orientaciones generales de la politica agropecuaria que impactan la asociatividad

* Acuerdos comerciales, liberalizaciéon econémica y su impacto sobre los precios de la leche y el
comercio exterior!?

En el plano de la politica de comercio exterior, basada en acuerdos comerciales y reduccion de
barreras se encuentra uno de los aspectos claves de la intervencion estatal, porque ello repercute
directamente en los precios de la leche. Esto debido principalmente a la importante produccion
de nuestros vecinos Argentina y Uruguay, asi como crecientemente la importacion de leche desde
Nueva Zelanda. Por una parte los productores resienten el hecho que en todos esos casos exis-
ten politicas de proteccioén y subsidio a los precios que favorecen a sus productores, mientras en
Chile se tiende a aplicar una politica de apertura total al exterior. La presion organizada de los
productores ha conseguido, durante algunos periodos, que el gobierno establezca algunas res-
tricciones o condicionamientos que favorezcan a los productores, pero ello han sido situaciones
excepcionales?.

Pero algunas de las politicas activas de otros paises en materia de programas de leche si es
algo que tiene un impacto indirecto en las exportaciones lecheras. Asi, la creciente actividad ex-
portadora de productos lacteos chilenos —liderada por Nestlé— se ha orientado principalmente a
los paises miembros de la ALADI y Centroamérica, encabezados en magnitud de importaciones
por México, paises donde predominan enfoques de politica publica mas activos que en Chile. Por
ejemplo las exportaciones a México se deben en gran medida a los programas de alimentacion
estatales de ese pais, que han incrementado el consumo de leche en la poblacién, beneficiando la
produccién chilena (especialmente la leche condensada).

La politica de promocién de exportaciones ha producido grandes avances en la materia para
la produccion de la industria lactea, asi como ocurre con otros sectores de la agricultura. En ge-
neral en la agricultura la balanza comercial es ampliamente superavitaria para el pais (Odepa,
2016). Sin embargo, en el caso lechero la balanza comercial muestra un comportamiento alta-
mente volatil. A pesar del incremento exportador, también se ha incrementado enormemente la
importacion de leche. Los datos para 2015 muestran un fuerte déficit para el pais en la materia
(Delamaza, 2016: 14).

Una tultima consecuencia de los acuerdos externos son las derivadas de las normas sanitarias
y de trazabilidad vigentes en los paises de la OCDE, a la que Chile pertenece y debe acatar. Estas
exigencias son mayores a las que predominan en Chile y ponen en una dificil situacién a los
productores pequeios y medianos, pues demandan una mayor inversion en tecnologia e incre-
mentos de productividad, aumentando la heterogeneidad del sector. Ello se expresa en la enorme
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Este apartado esta basado en Delamaza (2016).

En 2009, frente a una caida en los precios y crisis de produccién, las diferentes asociaciones de productores lecheros
solicitaron la intervencién estatal para implementar salvaguardias a las importaciones lecheras, de manera de
proteger la industria nacional, lo que fue resuelto por la Comisién Nacional de Distorsiones en el Precio de las
Mercaderias Importadas, determinando la aplicacién de una sobretasa arancelaria provisional del 15% a la leche en
polvo y queso gouda desde el 10 de octubre de 2009 al 26 de enero de 2010 (UDEC, 2013: 19). Otro episodio ocurrié
el ano 2014, cuando Fedeleche aproveché la visita del ministro de industrias primarias de Nueva Zelanda —quien
venia a promover su tecnologia y maquinarias para el sector— para demandar un trato igualitario para productores
de ambos paises en términos de precios y para denunciar las practicas de la empresa neozelandesa Manuka para
la eliminacién de terneros. En el contexto de la visita neozelandesa, se negocié con el gobierno una sobretasa
arancelaria para la leche proveniente de ese pais, lo que se logré por medio de una importante presiéon publica.
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concentraciéon de la actividad exportadora en las tres principales empresas del rubro (Nestlé,
Soprole, Colun), que alcanza al 91% del total (Ibid.: 16).

Elmodelo que se impulsa por medio de las politicas liberalizadoras y aperturistas del sector
publico es el de un productor especializado con alta dotacién tecnoldgica y capacidad innova-
dora, respaldado por una considerable inversién de capital, con capacidad de competir en el
exterior. Esa orientacion ha tenido claros éxitos econémicos, ya que ha permitido crecer signi-
ficativamente a las exportaciones. Mientras en 1995 Chile exportaba 92 miles de toneladas, en
2015 esa cifra alcanzaba a 263 mil toneladas. En términos monetarios este incremento signifi-
c6 pasar de 26 a 173 millones de délares?!. Pero como ese modelo resulta excluyente de una
gran mayoria de los productores —especialmente si no estan asociados— ha profundizado la
segmentacion del sector en grupos muy heterogéneos, dificultando por tanto su capacidad de
cooperacion. Mientras en un extremo se concentra la produccién en menos manos y crece la es-
pecializacion, en el otro los productores mantienen actividad diversificada, producen solo para
el mercado local y se ven obligados a negociar permanentemente con Indap para no adoptar
un modelo de especializaciéon que no pueden respaldar ni con capital ni con cultura productiva
adecuadas.

¢ Orientaciones generales de la politica agraria

Tomaremos como referencia la Cuenta Publica del gobierno de Chile para el 2014-2015, en
lo relativo al sector agricultura. De acuerdo con este documento, las politicas agropecuarias en
Chile se orientan a “avanzar hacia un estilo de crecimiento inclusivo y sustentable para Chile,
adoptando como compromiso principal el agregar valor en la actividad silvoagropecuaria, re-
ducir la desigualdad en el sector al impulsar el desarrollo de la pequefia y mediana agricultura”
(Gobierno de Chile, 2015: 501). Esta formulacién se detalla del siguiente modo en el mismo docu-
mento: “La agregacion de valor implica promover un desarrollo de la economia agraria basado
tanto en la tecnologia y la innovacién como en la profundizacién de los atributos que potencian
la productividad y la competitividad de la agricultura: la sanidad, la inocuidad y la calidad de
la produccion silvoagropecuaria. El crecimiento inclusivo se relaciona directamente con el com-
promiso gubernamental de reducir la desigualdad, lo que se expresa en un fuerte énfasis en los
instrumentos que promueven el desarrollo productivo, tecnolégico, comercial, econémico y social
de la pequena agricultura y de la Agricultura Familiar Campesina, AFC. Este desarrollo debe
también priorizar, en forma pertinente, el resguardo de los trabajadores rurales, las comunida-
des, la cultura y los recursos naturales” (Ibid.: 501). Vale decir, desarrollo para la competitividad
parece ser el leit motiv de la politica, al que se asocia un impacto respecto de la desigualdad, en la
medida que se focaliza en la pequefa agricultura y la AFC. Lo anterior se expresa en las priorida-
des de recursos, que estan puestos en planes relativos al riego campesino, mejoramiento de suelos
y bosques, asi como al fortalecimiento institucional del sector.

En el apartado destinado al fomento de la asociatividad, el documento reporta la mejoria del
programa de gestion y soporte organizacional, que se tradujo en el afio considerado en el apoyo
“a 168 organizaciones regionales y 16 organizaciones nacionales, con un presupuesto de 728 mi-
llones de pesos”. Se menciona también el Programa Nacional de Asociatividad, como parte de

2l Segtin cifras de Odepa en Delamaza (2016: 14), las importaciones en 2015 alcanzaron 219 millones de d6lares.
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la Plataforma de Servicios para el periodo 2015-2018 (Ibid.: 506)”. Estos items incrementaron su
presupuesto el afio siguiente donde se incorporan ademads a “52 empresas asociativas campesinas
(que) seran atendidas a partir de este afio con el nuevo Programa de Apoyo a la Asociatividad
Econémica” (Ibid.: 516).

También se menciona el trabajo con los Grupos de Transferencia Tecnolégica (GTT), sefialan-
do que “al terminar el afio se concluy6 con un grupo base de 35 GTT funcionando y operando con
normalidad a lo largo del pais, los cuales atienden a la agricultura familiar campesina y medianos
agricultores” (Ibid.: 513). Se indica como avance la disminucién del cofinanciamiento de los GTT
por parte de los agricultores de 20 a 5%, lo que podria indicar un mayor acceso de los pequefios
agricultores a un programa que, de todas formas, parece bastante reducido en su alcance a juzgar
por el namero total de GTT.

En cuanto a las cooperativas se menciona que “a través del programa de Servicio de Asesoria
Técnica, SAT, se apoy6 a 190 empresas asociativas campesinas con un total de 147 millones de
pesos” (Ibid.: 513), 1o que indica a todas luces que se trata de un apoyo muy menor.

¢ Estrategia regional de desarrollo

En términos generales no se aprecia una prioridad del sector en la ERD, asi como tampoco res-
pecto de la asociatividad. En cuanto al sector rural un estudio reciente de Odepa sefiala: “Si bien
no existe mencién explicita de una estrategia de desarrollo para el sector rural, si emergen varios
objetivos estratégicos que dan cuenta de la estrecha vinculacién entre el mejoramiento de la pro-
ductividad agropecuaria y forestal con el desarrollo rural. Es asi como se mencionan objetivos
relacionados con la transferencia tecnoldgica, con potenciar programas de incentivo a practicas
agricolas, mejorar vias de transporte de fruta y construccion de infraestructura de estaciones de
embalaje especializado. Desde lo social, los objetivos se vinculan a la promocién de concentracion
de establecimientos educacionales, conectar a las zonas con servicios municipales y fortalecer la
identidad productiva de la regién” (Odepa, 2016).

Lo relativo a asociatividad es mencionado en el documento de ERD en tres ocasiones: en rela-
cién con el sector turistico, en una orientacién respecto de vinculaciones entre Estado y sociedad
civil para fortalecimiento democratico y en relacién con los vinculos con Argentina (Gobierno
Regional: 2009). Vale decir, no hay una consideracion especifica en cuanto al tema que aborda-
mos. Tampoco la palabra cooperativa es mencionada en el documento.

En la ERD se considera al Valle Central como un territorio estratégico, donde se concentra la
produccion agropecuaria. Como objetivo de desarrollo se establece que “al 2020 el valle central
se consolidard como potencia agroalimentaria, realizando un uso racional de los recursos na-
turales y energéticos, logrando niveles de competitividad que le permitan posicionarse en los
mercados nacionales e internacionales” (Gobierno Regional, 2009: 36). Competitividad para los
mercados vuelve a ser la prioridad también en el &mbito regional. Conectividad virtual, infraes-
tructura para la competitividad, identidad regional, transferencia de informacién y tecnologia,
modelos productivos sustentables y certificacion, constituyen los lineamientos estratégicos de la
ERD (Ibid.: 36).

No hay referencias a los temas de asociatividad en ninguno de los programas prioritarios de
la ERD.
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3.2. Programas de fomento a la asociatividad

Diversos instrumentos tienen entre sus objetivos declarados el fomento a la asociatividad.
Recogemos en este apartado algunos de los principales, varios de estos se han llevado adelante
durante varios afios, aunque con montos e importancia variables. Junto con una breve sintesis
de sus caracteristicas, incorporamos algunos de los elementos de juicio recogidos en talleres y
entrevistas realizadas.

Programas e instrumentos de fomento: andlisis critico

Diversas agencias estatales han desarrollado programas hacia el sector lacteo. Sin embargo
la utilidad se ve limitada por la heterogeneidad del sector, porque las condiciones de los dife-
rentes productores difieren sensiblemente, mientras los programas tienden a ser disefiados de
manera poco sensible a esas diferencias. La agencia més relevante para los pequefios productores
es Indap, la que otorga crédito y desarrolla programas especificamente al alcance de esos pro-
ductores. Otras agencias como la Corfo o los Grupos de Transferencia Tecnoldgica del INIA se
orientan mucho mas claramente hacia los productores mds grandes con el objeto de hacerlos mas
competitivos en la cadena lactea, promoviendo para ello la asociatividad. Ello significa también
que la industria participa indirectamente como un actor de las politicas, por cuanto estas tienden
a ajustarse a las demandas que la industria coloca a los productores.

Asi, por ejemplo, si se considera los productores que han participado en proyectos Corfo,
veremos que la distribucion es directamente proporcional al tamafio del rebafio. Mientras los
productores de mayor tamafo (sobre 300 vacas) tienen una participacién mayor al 30% en dichos
programas, los medianos lo hacen solo en 20,8% y los mas pequefios en mucho menor propor-
cion: 14,7% los del segmento de 20 a 49 vacas y solo 3,7% en el caso de los més pequeiios (1 a 19
vacas) (Gesta, 2012: 10). En la zona sur (La Araucania, Los Rios y Los Lagos) la diferenciacion es
aun més aguda. Mientras los grandes productores participan en torno al 30%, los medianos lo
hacen en torno al 15% y los pequefios apenas participan de dichos programas: 1,4% el segmento
20249y 0,2% los mas pequenos (Ibid., 23).

En el &mbito del apoyo a los pequefios productores, se ha buscado hacer viable su articulacién
a las exigencias de las procesadoras de leche. La principal herramienta que se utiliz6 fueron los
Centros de Acopio financiados principalmente por Indap, los que rindieron frutos durante un
tiempo (un primer ciclo de adaptacién) pero luego no fueron capaces de garantizar continuidad
de la produccién y adecuada trazabilidad acorde con las actuales normas (Rios, 2008). También la
Universidad Austral, mediante el Centro Tecnoldgico de la Leche, apoy6 a los Centros de Acopio,
pero luego los fue abandonando. Indap ha desarrollado con los asociados a algunos Centros de
Acopio, programas de Centros de Gestién, destinados ya no a la provisién de leche en conjunto,
sino a desarrollar otras herramientas de trabajo en el sector.

Una sintesis de los programas que tienen como objetivo el desarrollo asociativo en el sector
rural se puede observar en la Tabla 2.

Como se puede apreciar los programas se dividen segin el segmento de productores al que
van dirigidos y en ese sentido tienen flexibilidad. Sin embargo las evaluaciones expresadas
por los diferentes entrevistados resaltan que su disefio es centralizado y no toman en cuenta la
realidad de los productores en la region. Adicionalmente se expresan mdltiples criticas a la efec-
tividad de los programas, particularmente a los destinados a la pequefia produccién. En cuanto
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Tabla 2. Programas ptublicos de fomento a la asociatividad

Programas Agencia Destinatario Cobertura
Prodesal Indap Pequetios productores Prodesal: 53 mil usua-
rios en 2010
Gestién y Soporte Indap Asociaciones  gremiales de | 168 asociaciones regio-
Organizacional productores nales y 16 nacionales en
2015
Riego Asociativo Indap Pequefios productores
Servicio de Asistencia Indap Pequeiios productores asociados | 190 empresas asociativas
Técnica
Grupos de Transferencia INIA Pequefios y medianos 35 GTT en 2015
Tecnolégica
Desarrollo de Corfo Apunta a fortalecer la gestién de | Desarrollo de proveedo-
Proveedores* proveedores micro, pequefios y | res: 5.781 beneficiarios
medianos de una empresa de | en 2010 (246 proyectos).
mayor tamano
Profo* Corfo Empresas que, individualmen- | 1.255 beneficiarios en
te, demuestren ventas netas | (198 proyectos).
anuales entre 2.400 UF y
100.000 UF.
Fortalecimiento de Sercotec Asociaciones gremiales y em- | Sin informacién
asociaciones gremiales presariales. Incluye también:
y empresariales, Redes cooperativas, sindicatos, aso-
de Trabajo colaborativo, ciaciones gremiales cdmaras de
Subsidio para iniciativas comercio o turismo, legalmen-
de desarrollo de mercados te constituidas, vinculadas a
micro y pequefios empresarios.
Se excluye a federaciones y
confederaciones
Innovacién FIA Actores del sector agroalimenta- | Sin informacién
silvoagropecuaria rio y forestal:
productores individuales, em-
presas de cualquier tamafo,
asociaciones gremiales, funda-
ciones o corporaciones

* Programas no restringidos al sector agricola.
Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Odepa (2011) y Gobierno de Chile (2015).

a la promocién de la asociatividad destacan los GTT como una experiencia bien evaluada en la
mencion de los productores (talleres) y los entrevistados. Se considera que la acogida de los GTT
en los medianos productores ha sido buena y les ha permitido crecer. Varios de los grupos asocia-
tivos que participaron en el proyecto han tenido experiencia con los GTT.

En el caso de los programas de Indap, estos efectivamente apuntan a la asociatividad, ya que
se considera que es la tinica opcién viable para los pequefos productores. Como ejemplo de buen
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logro se mencionan los Centros de Acopio Lechero desarrollados durante los afios noventa. Sin
embargo no se traté de una experiencia que se proyectara en el tiempo, porque los cambios en
los sistemas de recepcion de leche por parte de la industria procesadora los volvié inefectivos.
Sin embargo el acuerdo respecto del rol de Indap parece limitarse a este rol de promocién de
la asociatividad. Pero en términos de impacto real de los programas los diferentes testimonios
coinciden en que este es poco significativo en términos econémicos, lo que se traduce en una
permanencia prolongada de los productores en los programas, convirtiéndose estos tltimos en
un recurso permanente de su quehacer, mas o menos inalterado. Por ello la tendencia es que los
productores nunca “egresan” de los programas. La explicacion de esta situacion indicaria que se
trata de una forma de “clientelismo” dificil de modificar, ya que presenta ventajas para ambos
actores: los productores integran recursos estatales dentro de su estrategia de diversificacion que
incluye produccién lactea y eventualmente de otros rubros (por ejemplo papas), venta al por
menor, entre otras actividades; a su vez los organismos estatales mantienen vinculos estables
que generan adhesion politica de gran relevancia electoral. Los programas enfatizan la mayor
cobertura —objetivo compatible con lo anterior- y no necesariamente el impacto en términos
econdmico-productivos.

Pero hay otro aspecto critico respecto de los programas de Indap y se refiere al objetivo subya-
cente de los mismos: convertir a los pequefios productores en empresarios agricolas “eficientes”
por la via de la asociatividad. Dicho objetivo es contradictorio con la estrategia descrita en el
parrafo anterior y supondria concentrar un volumen mucho mayor de recursos en un pequefio
namero de productores que tuviesen las condiciones para recorrer ese camino. Sin embargo la
mayoria de ellos no estd en condiciones de hacerlo y por tanto resulta explicable que en la practica
no adopten las propuestas de los programas publicos, como la inversién tecnolégica de alto costo
y la especializacion. Ambos elementos, que pueden ser funcionales a un productor mediano con
perspectivas de insertarse competitivamente en el mercado de la venta a la industria, comportan
un riesgo muy significativo para los pequenos. La variabilidad de los precios y las politicas de
adquisicion de la industria, el impacto de las contingencias econémicas de la unidad familiar, la
vulnerabilidad de la produccién agricola en pequefios predios son algunos de los elementos que
explican ese comportamiento. Por otra parte la empresarializacién como objetivo dominante de
la politica hacia la agricultura familiar campesina supone que esta deje de ser lo que es, lo que
trasciende por mucho a la mera actividad econémica. Al parecer no toma en cuenta las externali-
dades positivas que esta manifiesta en términos de subsistencia de la poblacién y actividad rural
de un importante contingente de personas, cuyas posibilidades de incorporacién al mercado de
la industria lactea resultan escasas.

Resulta interesante la existencia de programas de Sercotec destinados al sector agricola. Sin
embargo todos ellos apuntan, de manera similar a lo que ocurre con Corfo, a segmentos mino-
ritarios de productores. No contamos hasta el momento con evaluaciones de su impacto real en
el sector lacteo y aparecen poco mencionados en las entrevistas, lo que hace suponer que no son
especialmente significativos en este &mbito.

La promocién del cluster ldcteo
En la Region de Los Lagos el principal instrumento para el fomento asociativo fue el “cluster

lacteo”, una iniciativa publico-privada que se llev6 a cabo durante el primer gobierno de Bachelet.
La opinién de los representantes de los productores es que el programa reflejaba efectivamente
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los requerimientos de los mismos y que habia comenzado a tener buenos resultados y mostrar
coordinacién con el sector publico. Sin embargo este fue discontinuado durante la administra-
cién de Pifera, pues la politica de clusters dejé de tener el apoyo de la Corfo a nivel nacional.
Las gestiones de los gremios de productores, sefialando que la experiencia regional tenia buenos
resultados, fueron infructuosas.

Durante el periodo en que se promovieron las agencias regionales de desarrollo en el pafs,
como politica a la vez descentralizadora y de fomento productivo, se contrat6 a la consultora
estadounidense Dalberg, para desarrollar 24 Programas de Mejoramiento de la Competitividad
(PMC) en diferentes areas priorizadas por las ARD. En las regiones de Los Rios y Los Lagos se
disefié un PMC Lécteo, inspirado en la conceptualizacién de los cluster, consistente con las orien-
taciones gubernamentales del primer periodo de Bachelet. El programa sin embargo quedé en
fase de disefio, porque la administraciéon Pinera (2010-2014) no mantuvo la orientacién y tampoco
se retom¢ a partir de esa fecha en el segundo gobierno de Bachelet?.

Conclusiones

Los focos principales de la politica agropecuaria en Chile estan dirigidos a la agroexporta-
cién (Chile potencia alimentaria) y el mejoramiento de la competitividad necesario para ello:
tecnologia, innovacién y mejoras sanitarias. Desde este punto de vista los sujetos principales de
la politica en el sector lacteo son las industrias de procesamiento y no los productores. La idea
que los propios productores asociados puedan incursionar en la industria y proyectarse también
al mercado externo no aparece en las orientaciones de politica, ni en el &mbito nacional ni en el
regional.

Existen sin embargo programas destinados a fomentar la asociatividad de los productores
para mejorar su situacion relativa en la cadena de valor. Son programas diferenciados segin
escala de produccidn, sin considerar alternativas, como las cooperativas, donde convergen pro-
ductores de distinto tamafo. Aquellos destinados a los medianos productores muestran una
mejor evaluacion, aunque una baja cobertura, en relacion con los destinados a la AFC. En el caso
de estos ultimos, se aprecia un énfasis en la cobertura, pero importantes contradicciones entre los
objetivos declarados por Indap y la practica de los programas. Su impacto no parece significati-
vo en términos econémicos si se toma como referencia sus objetivos de empresarializacion. Sin
embargo la AFC parece tener importantes capacidades adaptativas que le permiten utilizar esos
recursos en términos de subsistencia de la actividad en condiciones dificiles. Las asociaciones que
de alli nacen, sin embargo, son de bajo desarrollo y potencial.

2 El diagnoéstico expresado en ese PMC reitera la posicion de la mayor parte de los textos consultados, enfatizando

las fortalezas de la region respecto de la produccién e industrializacion de la leche, incluyendo la disponibilidad
de agua, los buenos estandares zoosanitarios, la buena conectividad terrestre a nivel de carreteras principales,
la creciente aplicacion de tecnologia, la diversificacion de la produccién (sobre este punto no hay acuerdo entre
los analistas) y la presencia de la Universidad Austral. Entre las debilidades se consigna el desigual desarrollo
tecnologico, la situacién de la pequeiia y mediana empresa, la falta de capacitacion de los trabajadores y la escasa
y poco pertinente formacion técnica en la region, insuficiencia y rigidez en la oferta de servicios publicos, la baja
productividad, la dificil situacién de los pequenos productores, la escasa asociatividad, el control de precios por
parte de la industria, entre otras (Dalberg, 2010: 49-54).

45



Sandra Rios Nufez, Gonzalo Delamaza Escobar, Jael Goldsmith Weil y Rodrigo Mardones Barraza

3.3. El mercado de compras publicas de leche

Por la importancia de la compra ptblica de leche a lo largo del desarrollo de la industria y la
produccion de leche en el pais, detallaremos la evolucién de este mercado a lo largo del tiempo
y algunos antecedentes acerca de su impacto en el total de la produccién y sus caracteristicas
principales hoy.

Antecedentes del Programa Nacional de Alimentacion Complementaria, PNAC

El Programa Nacional de Alimentacion Complementaria (PNAC) distribuye leche y otros produc-
tos alimentarios a familias (desde el embarazo hasta que los nifias y nifios cumplan los 6 afios) con
la condicién de mantenerse al dia con el programa de salud preventivo (Control del Nifio Sano).
La historia de la entrega de leche data de comienzos del siglo XX con iniciativas caritativas como
Patronato de la Infancia (1901) y Gotas de Leche (1937). Los buenos resultados de estas iniciativas
pioneras y su popularidad politica en un contexto de altisimas tasas de mortalidad y desnutri-
cién infantil, crearon un consenso entre comunidades politicas y médicas sobre la necesidad de
aumentar el consumo de leche como solucién moderna 6ptima para enfrentar el subdesarrollo.
Es de esta manera que el Estado comienza a asumir dicha funcién. La Ley del Seguro Obrero
Obligatorio (Ley N° 4.054, 1924) compromete servicios médicos y leche para madres trabajadoras,
y durante la segunda presidencia de Alessandri (1932-8) se extendi6 la cobertura a las esposas de
trabajadores. En 1954, dos afios después de la creacion del Servicio Nacional de Salud, bajo la pre-
sidencia del general Carlos Ibdfiez del Campo (1952-8) y con el impulso del ministro de Salubridad
Dr. Jorge Mardones Restat, se crea el Programa Nacional de Alimentacién Complementario
(PNAC), que universaliza estos servicios?.

La expansion publica de la distribucion de leche requeria de iniciativas por el lado de la de-
manda y la oferta. En lo primero requirié extender la capacidad burocrética estatal para proveer
cobertura efectiva a las familias, muchas veces sin acceso previo a servicios estatales. Respecto de
la oferta, el Estado tuvo que crear politicas de fomento a una industria lechera, en ese momento
aun en etapas muy incipientes. A comienzos del siglo XX “El Problema de la Leche” -refiriéndose
a su escasez, baja calidad, altos precios y bajos indices de consumo- se convirti6é en una preocu-
pacion central para el gobierno chileno. La produccion era limitada por la escasa presencia de
ganado especializado, practicas de alimentacién y ordena inadecuadas, y condiciones sanitarias
abismales. Esto se sumaba a largos transportes, lo que provocaba que muchas veces la leche
llegara descompuesta a los puntos de venta, donde era frecuente la adiciéon de agua (a veces con-
taminada) y maicena por parte de los vendedores para engrosar voltiimenes. Estos problemas eran
tan severos que el consumo de leche hasta podia significar un peligro sanitario. A esto se sumaba
que la leche chilena tenia bajos contenidos grasos, produciendo un valor nutricional sub6ptimo.

En el comienzo, la expansion de servicios desde la salud publica estaba intimamente vin-
culada a la creaciéon de incentivos para la produccion lactea, con el fin de asegurar cantidades
constantes de leche para distribuir. La creacién del Servicio Nacional de Salubridad coincidi6
con el establecimiento de la Ordenanza para el Expendio de la Leche y sus Derivados (1925) que
regulaba los aspectos sanitarios de la produccién. La Ley N” 4.869 incluia directrices de sanidad,
pasteurizacién, empaquetado y fijaciéon de precios. Ademads de estas normativas, el Estado se

23 Para un andlisis mas detallado de los inicios del programa y primeras politicas de fomento al sector lacteo, ver

(Goldsmith Weil, 2017).
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comprometi6 a facilitar préstamos, créditos y subsidios fiscales para los gastos e inversiones re-
lacionados con la implementacién de nuevas instalaciones, e hizo esfuerzos por proveer leche a
precios reducidos para sectores vulnerables. En 1937, el Decreto 384 del Ministerio de Salubridad
definié los lacteos como “articulos de primera necesidad” y ese mismo afio el Decreto 80 crea
el Consejo Nacional de Alimentacién. Este consejo establecié dentro de sus principales desafios
aquellos relacionados al “problema de la leche”. Impulsé créditos con bajas tasas de interés (Caja
de Crédito Agrario), medidas para estimular exportaciones (Junta de Exportacion Agricola) e
incrementar produccion (Caja de Colonizacion Agricola). En 1945, 1a Ley N 8.094 y la normativa
579 Sobre Fomento Lechero impuls6 medidas adicionales.

Ademas de estos esfuerzos, la expansion de los programas de leche dependia de donaciones
y compras internacionales. En 1934 Nestlé era la tinica empresa capaz de satisfacer las deman-
das del Seguro Obligatorio por leches en polvo. Para 1937 este organismo compré la primera
procesadora. En su primer afo de funcionamiento (1954), el PNAC distribuy6 14 toneladas de
leche donada por United Nations Child’s Fund (Unicef) y la expansion que significé el programa
Medio Litro (1971-3) dependi6 principalmente de leches importadas?.

Las primeras leches en polvo y productos lacteos entregados por el Estado fueron criticados
por llegar en mal estado, con baja solubilidad y muchas veces tuvieron poca aceptacion usandose
incluso para trazar canchas de fatbol (Goldsmith Weil, 2014). Para 1974 la tarea de administrar
el PNAC se pone a manos del Dr. Fernando Monckeberg Barros, fundador del INTA, Conin y
Conpan y Premio Nacional de Medicina (2012). Monckeberg se propone la tarea de convertir la
leche distribuida por el PNAC en un producto valorado por la ciudadania. Con este fin se patenta
una marca para la leche estatal: “Leche Purita”, que seria leche con 26% de materia grasa, distri-
buida en consultorios a lo largo del pais. Las empresas competirian por ganarse esta licitacion y
se aprovecharia su experticia en comercializacion para aumentar la cobertura y efectividad del
programa.

La introduccién de la marca Purita fue considerada un éxito, los kg de productos distribuidos
se mantienen por sobre los 20.000.000 anual y a partir de este punto, todos los productos entrega-
dos en el consultorio estarian etiquetados bajo la marca Purita®.

De esta manera, los desafios de producciéon masiva vy, eficiente, y la aceptacién del consu-
midor, se trasladarian al sector privado. El rol del Estado comienza a mutar desde fomentar la
produccion a constituirse en un “cliente frecuente?®” del sector.

Posteriormente el programa PNAC se amplia a otros destinatarios. Mientras que la arquitec-
tura basica del programa se mantiene, se agregan algunos productos especializados y nuevos
grupos objetivos. Se incorporan las “bebidas lacteas” y los productos para el adulto mayor
(Pacam). En adicion a los productos centrales del PNAC/Pacam, se entregan algunos produc-
tos de alto costo para beneficiaria(o)s con necesidades especiales. Estos incluyen férmulas para
prematuros y fenilquetonuria. El Ministerio de Salud también ha estado experimentando con la
entrega de formulas de inicio y leches especiales para alérgicos a la proteina de la leche.

24 Gobierno de Chile. Nutricion para el Desarrollo: Claves del Exito del Modelo Chileno. Edited by Gobierno de Chile
Ministerio de Salud.

Las licencias para las mezclas proteicas Superchil y Fortesan fueron vendidas a las cooperativas CALO y CRAY,
respectivamente, y serian eventualmente reemplazados por productos etiquetados bajo la linea Purita. Gobierno
de Chile. Nutricién para el Desarrollo: Claves del Exito del Modelo Chileno. Ministerio de Salud; pg. 69.
Entrevista Anna Christina Pinhiero, Departamento Nutricién y Alimentos/Divisién Politicas Publicas, Ministerio
de Salud, 10 de agosto de 2016.
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El mercado de compras piiblicas y los productores

La participacion de las compras publicas dentro del total de la producciéon ha disminuido
notablemente. En 1987 las compras del Estado representaban el 17% del total producido, dismi-
nuyendo a 5% en el 2015.

Actualmente la compra de grandes volimenes de leche y otros productos estd a cargo de la
Cenabast, que actia como intermediador con las empresas procesadoras. En los tltimos afos la
compra se ha concentrado mayoritariamente en la empresa Prolesur y secundariamente en Watts.

En los origenes de los programas de leche hubo lo que puede ser descrito como un “matri-
monio feliz”, donde los programas de expansion de la distribucion tuvieron contrapartes en las
politicas agricolas de fomento al sector. Para muchas de las grandes cooperativas lecheras, la
venta al Estado fue clave para su desarrollo?. Sin embargo, en las tltimas décadas este vinculo se
ha ido debilitando. La situacién actual es incluso de una disociacion entre la gran mayoria de los
productores y la produccion de los insumos para estos programas.

Ha habido una creciente tendencia hacia el monopolio entre proveedores, que muchas veces
ademds deben incluir transporte, lo que hace complejo atin méas su competencia en las licitacio-
nes. Esto ha ocurrido a pesar de los esfuerzos por desmonopolizar dichos procesos. Mientras que
las mezclas de los productos emblematicos se siguen haciendo en Chile, los insumos para estos
(leche en polvo) pueden ser importados. Ha habido una diversificacion de las instituciones aca-
démicas que participan de los procesos de desarrollo de férmulas?.

En términos del futuro del programa, se nota una tendencia decreciente de la entrega de los
productos emblematicos —en particular los productos de Leche Purita Fortificada y Leche Purita
Cereal- y una creciente compra de productos especializados?’, asi como férmulas de inicio®’ para
prematuros, para alergias a la proteina de la leche o los productos distribuidos en el programa
PNAC Fenilquetonuria. Estos ultimos por lo general son importados. Para su produccién nacio-
nal, haria falta una inversién en I+D. Si bien en la tiltima administracion politica hubo dificultades
para asegurar financiamiento publico para el desarrollo de estos productos a nivel nacional; esta
estructura de oportunidades es modificable. Existe una apertura en el Minsal a contactarse con
productores nacionales, “siempre y cuando ellos tengan la capacidad de entrar en el desarrollo
del I+D”, y existen antecedentes nacionales® e internacionales®? de programas que incluyen re-
quisitos de compra de productos locales.

27
28

Entrevista de Eduardo Carraso, exgerente de Coltin, 29 de agosto de 2016.

Por muchos afios fue el departamento de Nutriciéon de la Universidad de Chile la contraparte del PNAC, mientras
que ahora participan una multiplicidad de instituciones.

Entrevista a Anna Christina Pinhiero, Departamento Nutricion y Alimentos/Divisién Politicas Publicas, Ministerio
de Salud , 10 de agosto de 2016.

“Minsal reducira entrega de leche Purita y evalta férmula especial para lactantes y nifios alérgicos”; Radio Bio
Bio, 29 octubre 2014; http://www.biobiochile.cl/noticias /2014 /10/29 /minsal-reducira-entrega-de-leche-purita-
y-evalua-entrega-especial-para-lactantes-y-ninos-alergicos.shtml

Cuya entrega genero un fuerte rechazo de la sociedad civil por medio de las redes sociales argumentando que esta
atentaba contra la lactancia. “La Batalla de la Leche”, La Tercera, 13 de agosto de 2016.

http:/ /www.latercera.com/noticia/tendencias /2016 /08 /27-692307-9-la-batalla-de-la-leche.shtml

Ver Programa de Alimentacién Escolar (PAE).

Ver Programa Nacional de Alimentacién Escolar de Brasil: Una Politica Estratégica de Educacion y Seguridad
Alimentaria y Nacional.
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4. PRODUCTORES ASOCIADOS PARA LA AGREGACION
DE VALOR: EXPERIENCIAS Y BUENAS PRACTICAS
INTERNACIONALES

En la presente seccién se presenta un conjunto de buenas practicas internacionales de aso-
ciatividad y cooperativismo en el sector lechero. Para ello se comienza introduciendo una
conceptualizacién y una metodologia para la identificaciéon de las mismas. Luego de expuestos
los criterios e instrumentos de trabajo, se sintetiza por medio de fichas de formato comun 12 ex-
periencias significativas, las que se detallan en la Tabla 3.

Tabla 3. Casos estudiados de cooperativas lacteas a nivel internacional

Ne° Cooperativa Pais Afo creacion
Latinoamérica
1 | Itambe Brasil 1950
2 | Liconsa México 1944
3 | SanCor Argentina 1938
4 | Conaprole Uruguay 1935
5 | Colun Chile 1949
6 | Colanta Colombia 1964
7 | Dairy Farm of America Estados Unidos 1998
8 | Friesland Campina Holanda 2008
9 | Sodiaal Francia 1965
10 | Glambia Irlanda 1964
11 | Capsa Espana 1968
12 | Fonterra Nueva Zelanda 2001

4.1. Aspectos conceptuales respecto de empresas cooperativas

En el 2016 el Monitoreo Mundial de las cooperativas registr6é 2.370 cooperativas en todo el
mundo (ICA, 2016). Pertenecen en mayor proporcién al sector agricola (26%), seguido por los

49



Sandra Rios Nufez, Gonzalo Delamaza Escobar, Jael Goldsmith Weil y Rodrigo Mardones Barraza

seguros (22%) y bancos mutuales (16%). La mayoria de las cooperativas agricolas se encuentran en
Europa (70%) y el continente americano (21.7%). A pesar de las particularidades nacionales, que
tienen que ver con el marco legal propio de cada pais, una cooperativa puede entenderse como
“una asociacién auténoma de personas unidas voluntariamente para satisfacer sus necesidades
y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales en comiin mediante una empresa de propie-
dad conjunta y democraticamente controlada”. La estructura cooperativa cuenta con 7 principios
directores: membrecia abierta y voluntaria, control democrético de los miembros, participacion
econémica de los miembros, autonomia e independencia, educacién, formacién e informacién;
cooperacion entre cooperativas y compromiso con la comunidad.

Como se puede apreciar, el modelo cooperativo es particular en comparacién con empresas
mas “tradicionales”: si bien persiguen el mismo fin (la maximizacién de los beneficios), la forma
de gobernar la organizacion es distinta. Dentro de la cooperativa, el control es democratico, lo que
quiere decir que no depende de los aportes de cada uno de los asociados. Al contrario, las demas
empresas con participacion de capital externo estan gobernadas por los accionistas en proporcion
de sus aportes. Es asi que el principio “un hombre = un voto” es la verdadera caracteristica que
diferencia las cooperativas de las empresas capitalistas®.

Desde las recomendaciones elaboradas por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) del
2002 (R193), pero sobre todo después de la inauguracién por las Naciones Unidas el 2012 como
afo de las cooperativas, se ha reconocido que el modelo cooperativo contribuye a la concrecién
de los objetivos de desarrollo sustentable (Resolucion N° 70/128, ONU, 2015). Es destacable su
capacidad de reducir la pobreza y la vulnerabilidad de las personas por medio de varios servicios
que brinda la cooperativa a sus asociados. A menudo, ofrece servicios de préstamos, de asistencia
técnica, de capacitacion, de provisiéon de insumos para la produccion, entre otros. Algunas coo-
perativas tienen atin un sistema de proteccion social corporativa, lo que permite a las personas
con pocos recursos tener acceso al sistema de salud convencional. Mediante varios canales de co-
municacién (asambleas, boletines informativos, etc.) las cooperativas permiten a sus socios tener
informacién oportuna considerando las tendencias del mercado. El desempefio mas reconocido
de las cooperativas en el mundo agricola es la recolecciéon, procesamiento y comercializacién de
los productos de sus asociados. Agrupdndose, ellos pueden realizar inversiones importantes en
infraestructuras productivas y tienen mas voz en las cadenas de valor para defender sus intereses.
Con marcado arraigo territorial hacia lo local -por lo menos en sus inicios—las cooperativas suelen
ser reconocidas como agentes efectivos de desarrollo territorial. Contribuyen a empoderar a las
personas mds vulnerables, generando mdas empleos y recursos para la comunidad, reduciendo
de facto los niveles de pobreza. Por eso las agencias internacionales de cooperacién recomiendan a
los paises miembros apoyar a este modelo empresarial —sobre todo en paises en vias de desarrollo—
mediante un marco legal y fiscal favorables (Resoluciéon N° 70/128, ONU, 2015).

La hipétesis que sustenta la vision previamente descrita es que la agrupaciéon y cooperacion
entre personas que tienen un interés comun suele beneficiar a cada una de las partes involucra-
das. Es decir, que existiria una cierta renta asociada a la cooperacion, un efecto multiplicador

3 Como se verd més adelante, en algunas experiencias se ha introducido formas de participacién asociadas a la

cantidad de acciones que se posee en el capital social de la cooperativa. Sin embargo, en todos esos casos este
porcentaje no puede superar el 5% del capital, evitando asi el surgimiento de socios controladores o desvirtuar
completamente los principios cooperativos. En algunos paises es la legislacién la que ha inducido estos cambios,
diferenciandose asi de legislaciones en favor y otras no tan en favor del modelo cooperativo.
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generado por la asociacion de distintos individuos. De forma individual, cada uno de ellos se
diferencian por el “volumen global del capital” que tienen —refiriéndose al “conjunto de recursos
y poderes efectivamente utilizables, capital econémico, capital cultural, y también capital social-*
(Bourdieu, 1998: 108). En el caso de las organizaciones, estd ampliamente documentado que su
“volumen global de capital” —sobre todo lo de capital social- es una variable clave para lograr
mayor desempefio (Leenders R. y Gabbay S., 2005; Oh H., Chung M., Labianca G., 2004; Sparrowe
R. T et al., 2001; entre otros). Landry et al. (2002) han demostrado por ejemplo un circulo virtuoso
entre el capital social de una corporacion, la confianza mutua entre sus miembros y la innovacion.
En el marco de una perspectiva schumpeteriana de la innovacioén, la productividad relacional que
se deriva de la cooperacién sefiala en qué medida las acciones econémicas son afectadas por la
calidad de las relaciones entre los actores, lo que impacta directamente en la competitividad de
un sector productivo.

Como cada organizacién social, las cooperativas estdn compuestas por subelementos parcial-
mente independientes cuyas relaciones son formadas por flujos de informacién, de materia y de
energia. Resulta una contingencia inherente a la participacion social: el individuo debe interio-
rizar un conjunto de normas reduciendo al mismo tiempo su margen de libertad. Sin embargo,
la participacion se revierte en recursos adicionales tanto para el individuo como para la organi-
zacion. En efecto, para tomar una decisién, cada uno tiene que proyectarse en el futuro sin tener
toda la lista de los eventos susceptibles de afectar su decisiéon. Ademds, un contrato “completo”
debe contar con un sistema de vigilancia que tome en cuenta todas las formas de comportamiento
oportunista posibles —lo que es costoso también—. El conjunto de los costos mencionados forman
los costos “de transacciéon” (Coase, 1960) que designan todos los procedimientos u operaciones
que hacen posibles intercambios entre dos o varios individuos (elaboracién de contrato, buisque-
da de informacién, sistema de vigilancia, etc.). Como todos buscan reducir dichos costos —asi
como la incertidumbre en la que se encuentran— es racional para ellos poner reglas explicitas y
compartidas que aseguren una cierta estabilidad dentro de la relacién.

La conclusion sefalada tiene su importancia al pensar las dindmicas internas a las cooperati-
vas: si bien sus miembros convergen de forma estratégica hacia un objetivo comtin, este no resulta
de la “mejor opcién absoluta” desde el punto de vista individual. Es mds bien una solucién que
satisfaga un nivel minimo de sus intereses, otorgandole recursos adicionales para perseguir sus
intereses propios. Poniendo sus recursos en comtn, los actores econdmicos que cooperan entre
ellos pueden superar situaciones que no podrian superar por si mismos. Aquellos recursos se
refieren tanto a los materiales (infraestructura, ingresos econémicos, etc.) como no materiales
(saberes, redes sociales, tecnologia, etc.). Al respecto, se destaca la capacidad de la cooperativa de
difundir informacién que reduce la incertidumbre radical que enfrentan sus miembros, asi como
su capacidad de establecer un sistema de vigilancia para la previsiéon de los comportamientos
fundamentalmente oportunistas. Reciprocamente, la organizacién incrementa su competitividad
beneficidndose de los aportes de sus miembros en términos de capital social y econémico.

4.2. Propuesta metodolégica para identificar y utilizar buenas practicas
internacionales

En procura de identificar casos de buenas practicas en el &mbito internacional respecto de
experiencias de asociatividad en el sector lacteo, se desarrollé6 una propuesta metodolédgica
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compuesta de cuatro componentes operativos: i) la definicién de variables de clasificacion que
permiten la caracterizacion y comparacién de las cooperativas estudiadas; ii) la caracterizaciéon
propiamente tal, que contempla una fase de sistematizacion de la informacién en una matriz; iii)
la evaluacion de desempeiio de los casos estudiados, para iv) destacar experiencias de buenas
précticas sobre la base del andlisis de los resultados destacados. Todos estos componentes se
agrupan bajo el término de Benchmarking, lo que se define como “la identificacién e implementa-
cién de buenas préacticas” (Helgason, S., 1997).

e Etapa N° 1: Disefo de variables de clasificacion

El anélisis comparativo se fundamenta en una selecciéon de pardmetros comunes que permi-
ten la caracterizacion de los casos estudiados y su posterior comparacién. Por tanto, el disefio de
variables tiene un fin operativo, que es la caracterizacion e identificacién de buenas précticas.

El modelo “Organizational performance assessment (OPA) framework” ofrece un marco
analitico interesante en el sentido de que permite describir, analizar y evaluar todo tipo de orga-
nizacién social (Lusthaus, C. et al., 2002). El punto de partida conceptual es de caracter sistémico,
segun este, cada conjunto biol6gico en interacciéon puede entenderse como un sistema, es decir,
un conjunto dindmico y finalizado, formado por varios subsistemas (“elementos”) en constante
interaccion, influenciado por su entorno exterior (Von Bertalanffy V., 1968). Aqui, las nociones de
“finalidad” e “interacciéon” son centrales, por lo que el énfasis debe colocarse en las caracteristicas
propias de los subsistemas (sus capacidades, historia, dinamica), en la forma en que interactdan
(el carécter de los flujos asi como la calidad de sus relaciones) y en el entorno en que evoluciona
el sistema (el “macrosistema”: marco legal, contexto social, politico, econémico).

El enfoque se centra en el andlisis interno de las cooperativas lacteas en el ambito inter-
nacional, para poder llevar a cabo una caracterizaciéon de ellas. Retomando el marco analitico
OPA, se propone indagar en primer lugar las dindmicas de las cooperativas lacteas y, en segun-
do lugar, sus capacidades organizacionales. Para ello se establecen las siguientes variables de
caracterizacion:

a) Historia y evolucién

b) Propésito, vision, misién y objetivos

c) Numero de productores miembros

d) Infraestructura (nimero de plantas)

e) Nivel de activos financieros

f) Lineas de productos y nivel de diversificacion
g) Estrategia de ventas y extension geografica

h) Grado de integracion de la cadena de valor

i) Gobernanza corporativa

j) Sistema de retribuciones (incentivos)

k) Relacién con grupos de interés: sociedad civil, Estado, académicos y otras empresas

¢ Etapa N° 2: Clasificacién y caracterizacion de las experiencias internacionales

A partir de las variables previamente establecidas, se llevé a cabo un proceso de recolec-
cién de informacién secundaria a base de una revisién bibliografica. Las fuentes consideradas
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fueron tres: los documentos difundidos por las cooperativas: informe de balance anual, boletines
informativos, sitio web; las bases de datos de organismos estatales y paraestatales para datos esta-
disticos nacionales e internacionales y articulos académicos para completar los datos con aportes
analiticos e historicos.

Luego se sistematiz6 la informacion dentro de una matriz Excel para poder facilitar la lectura
comparativa. Es factible sefialar que debido a la heterogeneidad de las fuentes de informacién,
todos los datos no se han podido recopilar de forma sistematica. A modo de ilustracién, la
cooperativa brasilefia Itambé no cuenta con informe anual, SanCor en Argentina no difunde in-
formacion acerca de sus pasivos contables, la memoria anual de Colun no tiene informacién del
nivel de facturacién de la cooperativa chilena, Liconsa no ha elaborado todavia su informe del
2015, etc. Resulta que la comparacion tiene su limite, en cuanto que la informacién se disponga
de forma aleatoria®.

Los 12 casos estudiados fueron seleccionados de acuerdo con su posicién de lider en su rubro
respectivo. Todos pertenecen al sector ldcteo y son registrados legalmente como cooperativas. De
las 12 cooperativas, 6 pertenecen a la regiéon de América Latina, y 4 a la Unién Europea. Por tanto
presentan un interés particular para el estudio en la medida en que cuenten con ciertas caracteris-
ticas reproducibles al caso de las cooperativas lecheras de la Region de Los Lagos.

¢ Etapa N° 3: Evaluacién de desempeifio de los casos estudiados

Una préctica de cualquier organizacion es reconocida como “buena” para reproducir e im-
plementar en organizaciones semejantes, cuando ha demostrado resultados positivos de acuerdo
con los objetivos planteados por la organizacion ejecutora. La atencién se pone hacia el anélisis de
los procesos, entendidos como los mecanismos que transforman insumos en productos. Un pro-
ceso se define por su realizacién y su resultado. Es asi que la identificacion de “buenas précticas”
de asociatividad se fundamenta en la evaluaciéon de desempefio de los mecanismos internos a la
asociacion.

Para formarse una idea precisa del desempefio de las organizaciones, los profesionales
suelen usar ciertos indicadores que son utilizados como marco de referencia para la medicion.
Generalmente, aquellos indicadores se dividen entre 6 &mbitos:

v' Laidoneidad evalia la estrategia de intervencion en relaciéon con la problematica identifica-
da. Las preguntas claves en este &mbito son: ;Los objetivos de una actividad coinciden con
las necesidades de los grupos objetivos? ;La concepcion de los proyectos fue adecuada a los
objetivos fundamentales de la entidad ejecutora?

v' La eficacia mide las brechas entre los objetivos iniciales del proyecto y los resultados efecti-
vamente alcanzados. Las preguntas claves para el andlisis son: ;En qué medida los objetivos
del proyecto y de sus componentes fueron alcanzados en términos tanto cuantitativos como
cualitativos?

v" Laeficiencia compara los resultados alcanzados con los recursos necesarios para lograr dichos
resultados. Bdsicamente, es una conversion de los recursos en resultados econémicos. Hay que
preguntarse ;Cudles son los costos necesarios para tener un producto o servicio especifico?

3 Por esta razén no se incluy6 la matriz en esta publicacién, dejandola solamente como un instrumento de la

investigacion realizada.
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v" Elimpacto aprecia todos los efectos que un proyecto puede tener en su &mbito general (técnico,
econdmico, social, politico, ecol6gico). Es decir: ;En qué medida los proyectos contribuyeron a
fomentar cambios notables en la comunidad social?

v La sustentabilidad aprecia la capacidad de un programa a reproducirse cuando se quita el
apoyo exterior.

v La reproductibilidad mide la capacidad de un proyecto a reproducirse en otro &mbito u
organizaciones.

Es posible sefialar que todos los ambitos mencionados no se aplican de forma sistemética
dentro de un proceso de evaluacion. Todo depende del &mbito y de los objetos a medir, asi como
de la finalidad relativa al estudio y del caracter de la evaluacién (interna/externa). En concreto,
el desempenio de las organizaciones del &mbito empresarial suele apreciarse desde sus resultados
econémicos, es decir, la eficacia y eficiencia de sus actividades. Aunque el concepto de responsa-
bilidad social empresarial (RSE) se vuelva hoy mds importante para la gestion sustentable de los
negocios, los indicadores de idoneidad e impacto se aplican mds bien a organizaciones publicas,
pues sus finalidades son de bienes comunes.

En el marco de lo anterior, se ha centrado la reflexiéon en el desempefio econémico de 112
cooperativas l4cteas internacionales, lo que ha permitido identificar casos de buenas practicas de
asociatividad econdémica que, a su vez, generan insumos para la construcciéon posterior de pro-
yectos de I+D enfocados a potenciar y fortalecer la competitividad de las potenciales cooperativas
lacteas emergentes en la regiéon de Los Lagos. Para cumplir con este requisito, la evaluacion del
desempefio de las organizaciones se ha apreciado mediante las siguientes variables:

Toneladas de leche recolectada y participacion nacional.
Nivel de facturacién y grado de competitividad nacional.
Productividad bruta de los procesos de transformacion.
Nivel de activos y grado de independencia financiera.

AN NI NN

Etapa N° 4: Identificacion de buenas practicas

La identificacion propiamente tal de buenas practicas relaciona los resultados de desempefio
con elementos de caracterizacién de las cooperativas para poder elaborar un cierto modelo de
asociatividad considerado al mismo tiempo como el més “eficaz”. Dicho modelo incluye compo-
nentes claves para el funcionamiento y éxito de una organizacion: la estructura de su gobernanza
corporativa, su sistema de retribuciones (incentivos), los bienes y servicios producidos, la es-
trategia de valorizacion de los productos y la gestién de los procesos productivos. Con estos
elementos se busca aportar a la reflexion de los productores que en las regiones del sur de Chile
estdn planteando asociarse para constituir asi una fuerza mayor que la actual e identificar en el
modelo cooperativo una alternativa de negocio posible.
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4.3. Sistematizacién de experiencias internacionales
AMERICA

Itambé (Brasil)

e Historia y trayectoria

La historia de la empresa Itambé Alimentos S.A. se remonta a 1950 cuando un grupo de
productores de leche ubicados en la regiéon de Minas Gerais crean la marca “Itambé” para comer-
cializar su producciéon en el mercado regional. Aquellos productores estaban agrupados desde
1948 en la Cooperativa Central dos Produtores Rurais de Leite Ltda. (CCPL) para tomar la con-
cesion de la Planta Central de Leche, que pertenecia al Ministério da Agricultura desde 1944. En
esta época el gobierno tenia que enfrentar una grave crisis de suministro de leche que perjudica-
ba el funcionamiento de la Planta Central. Para inyectar nuevos capitales, el gobierno de Minas
Gerais convoca a 6 lideres de cooperativas lecheras de la region para proponerles la concesion
de la planta. Alli nace la Cooperativa Central dos Produtores Rurais de Leite Ltda. (CCPL) que
cambiard su nombre en 1950 por Cooperativa Central dos Produtores Rurais Ltda. (CCPR).

La cooperativa empez6 a producir leche en botella y yogur para el mercado regional. A partir
de 1950, inauguré su primera fabrica en Sete Lagoas para la produccién de leche en polvo, mante-
quilla, quesos y dulce de leche. Luego de un crecimiento importante de sus ventas, la cooperativa
CCPR crea filiales de ventas en la regién de Goids, de Rio de Janeiro de y Sdo Paulo. Sin embargo,
el suministro de leche quedaba complicada por precios altamente volatiles que no incentivaban
la produccion. Frente a esta situacion, el Ministério da Agricultura de la época -ligada a la coo-
perativa mediante la concesion de la Planta Central de Leche- sugiere poner un precio minimo
garantizado para los productores socios de la cooperativa. Esta lo acepta en 1967, lo que le permi-
ti6 consolidar la provisién de leche y asi entrar en una larga fase de expansion.

En el 2000, tras la adquisicion de 3 plantas repartidas entre las regiones de Minas Gerais y de
Goids, asi como la diversificacion de su gama de productos, la cooperativa CCPR crea la socie-
dad Itambé Alimentos S.A. para agrupar a todos sus activos industriales. Tres afios después, en
la misma légica que en 1967, lanza su programa “Unileite”, cuyo objetivo es la fidelizaciéon de
los productores socios por medio de un paquete de servicios y garantias. Entre otras medidas, se
destacan bonos de fidelidad, que se miden de acuerdo con los afios de permanencia del productor
en la cooperativa. En el 2004 la empresa inicia sus ventas internacionales con la leche condensada
en Africa, América del Sur y en Medio Oriente, registrando un crecimiento continuo de sus ventas
hasta el 2012, tanto internacional como en el mercado nacional. Para poder extender sus activi-
dades necesit6 captar nuevas fuentes de capitales porque ni los aportes de sus socios y tampoco
el producto de sus ventas y los préstamos bancarios le permitian realizar las inversiones que se
proyectaban.

La empresa Vigor S.A, que actuaba también en el mercado lacteo nacional desde hace méas de
90 afos, propone comprar el 50% del capital social de Itambé S.A. por una suma de 208.000 millo-
nes de ddlares. El trato se firm¢ en 2013, convirtiendo Vigor en socia de Itambé S.A. El motivo de
la entrada de Vigor en el capital de Itambé fue que Vigor queria implementar sus actividades en
las regiones de Minas Gerais y Goids, aprovechando la experiencia de la Cooperativa Central dos
Produtores Rurais Ltda. (CCPR) en aquellas zonas. CCPR, por su parte, necesitaba importantes
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recursos para poder implementar un plan ambicioso de negocios para los afios siguientes. El re-
sultado de la fusién era bastante fructifero en el sentido de que Itambé S.A ha incrementado tanto
su nivel de facturacién como el volumen producido estos tltimos afios. La empresa se beneficié
de aportes importantes de Vigor en términos de saber y tecnologia, asi como de estrategia en
marketing de productos.

® Recursos y extension geogréfica

En el 2015 Itambé S.A cuenta con 5 plantas procesadoras de leche, de entre estas 4 se encuentran
en el estado de Minas Gerais y una en el estado de Goids. El suministro de leche est4 proporcio-
nado por 8.500 explotaciones asociadas a 32 cooperativas entre los dos estados. Todas se agrupan
en la Cooperativa Central de los Productores Rurales (CCPR). Por consiguiente, pese la fusién con
Vigor S.A. Itambé S.A. ha conservado su imagen corporativa de empresa formada por productores
rurales, enraizados en las tierras de Minas Gerais y de Goias, que cooperan entre ellos para “pro-
mover la calidad y proporcionar apoyo a la cooperacion mutua necesaria” (sitio web). Es posible
mencionar que aquella imagen es notoriamente valorizada y reconocida por los consumidores,
lo que se refleja en los premios que ha recibido la empresa. En 2012 Itambé recibi6 el “Premio
LIDE Agronegocios” en la categoria “Cadena Productiva-Leche” otorgado por el Grupo de Lideres
Empresariales, en 2014 obtuvo el segundo puesto en el “Top of Mind” del 2014 realizado por el
diario Folha de Sdo Paulo y la Mercado Comum que miden las marcas mds recordadas por los con-
sumidores brasilefios. El estudio “Brand Foot Print”, hecho por Kantar World Panel, indica que
Itambé fue la marca de leche de consumo con mayor penetracion en los hogares brasilefios en el
2015. Los productores socios de la cooperativa CCPR estdn ligados a la empresa Itambé mediante
un paquete de servicios. En primer lugar, la empresa les otorga un precio minimo garantizado de
0,5 reales/litro de leche (US$ 0,13/litro, 0,1 reales mayor que el promedio del mercado). A este
precio se suman bonificaciones, como una bonificacién de fidelidad —de acuerdo con los afios
de membrecia del productor— asi como bonificacién de logistica (inversamente proporcional a
la distancia del productor con la planta), una bonificacién de escala (de acuerdo con el volumen
promedio mensual por productor) y una bonificacién de calidad. Al respecto, los estandares de
calidad de la leche en la cooperativa contemplan el contenido de bacteria total de la leche (que
debe estar entre 100.000 y 300.000); el contenido de células sométicas (entre 400.000 y 600.000); la
proporcion de grasa (entre 3 y 3,11%) y de proteina (2,9 y 3,01%). En correspondencia con estos
estdndares, el productor recibe una bonificacién si su leche cuenta con resultados superiores; o
multas si estos son inferiores. En segundo lugar, la empresa provee una asistencia técnica a los
productores para que puedan incrementar su produccién en cantidad y en calidad.

Respecto del segmento de las ventas, la empresa Itambé S.A desarrolla una estrategia de marca
para valorizar sus productos, los que son divididos entre 9 marcas, cada una de ellas contando
con ciertos productos especificos. A modo de ilustracién, la marca “Nolac” contempla la gama
sin lactosa de la empresa, mientras la “Greco” los yogures griegos y “Shake Aerado” las leches
saborizadas. En adicién, la estrategia mercantil se funda en productos con mayor procesamiento
(yogures, mantequilla, quesos, etc.), los que representan el 72% de la oferta. De entre los produc-
tos procesados se destacan los yogures y yogures bebestibles que constituyen el 30% y el 21,5%
del total de la gama de productos, respectivamente. Los productos semiprocesados (como la leche
en polvo y leche saborizada) representan por su parte el 17%. De esta manera, se evidencia un
grado de diversificacién de Itambé bastante bajo, 51% de su oferta estd compuesta por yogures.
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Las ventas son indirectas, los clientes de Itambé principalmente son los supermercados y distri-
buidores al por mayor y menor.

* Gobernanza corporativa

La sociedad Itambé Alimentos S.A. es una sociedad anénima de composicién accionaria cuyo
capital social es de R$292.155.778 (US$ 73.789.784) en el 2015. De acuerdo con la Ley de Sociedades
por acciones de Brasil, cada accién otorga a su titular un voto en la Asamblea General de la em-
presa. Desde 2013, el capital social estd igualmente repartido entre CCPR (Cooperativa Central de
los Productores Rurales de Minas Gerais) y Vigor Alimentos S.A. con el 50% de la totalidad de las
acciones cada una. Esto significa que la gestion de Itambé Alimentos S.A. estd dividida entre las
dos organizaciones, que tienen igual derecho de influir en la definicién de su marco estratégico y
operativo por medio de los 6rganos de administracion de Itambé S.A.

La Asamblea General de accionistas Itambé estd compuesta por representantes de la coo-
perativa CCPR y de Vigor S.A. Tienen la facultad de nombrar los 6 miembros del Consejo de
Administracién (2 presidentes més 4 consejeros) asi como los 10 miembros del Consejo de
Fiscalizacion. Dicho 6rgano vela porque tanto el Consejo de Administracion (CA) como el Comité
de Gerencia cumplan con las normas aprobadas en la Asamblea. Dentro de las atribuciones del
CA se encuentran la definicion de las lineas estratégicas de la empresa, el poder de aprobar o
rechazar los planes elaborados por el Comité de gerencia (fusién, adquisicion, inversion, etc.)
y nombrar el director ejecutivo de la empresa. Ademds, aprueba el presupuesto anual y fija el
precio de la leche entregado. Los consejeros son nombrados por la Asamblea General de accio-
nistas para 2 afios renovables. El Comité de gerencia estd a cargo de la gestion operativa de la
empresa, es decir, de la aplicaciéon de las politicas aprobadas por el Consejo de administracion.
Define sus propios planes y decide de la gestion de los 3.300 empleados.

Es importante sefalar que si bien la cooperativa CCPR tiene la propiedad del 100% de los
socios productores, el capital social de Vigor S.A involucra a distintos actores. En efecto, su capital
estd repartido entre FB Participacdes S.A., JBS S.A. y Arla Food S.A., cuya participacion alcanza el
72,4%, el 19,4% vy el 8%, respectivamente. Al remontarse la cadena de propiedad de cada una de
estas entidades, aparece que FB Participagdes S.A. y JBS S.A. pertenecen a la misma entidad (J&F
Investimentos S.A.) fundada en 1953 por miembros de la familia Batista de Brasil. Inversién con
sede en Sao Paulo, tiene participacion en gran cantidad de negocios por medio de sus 8 filiales;
desde la agroindustria hacia la generacion de electricidad, la gestion de residuos, bienes raices y
publicaciones, entre otros.

¢ Relacién con grupos de interés

La vision de Itambé es “Ser sostenible para buscar maneras innovadoras de eliminar o mi-
nimizar eventuales impactos causados al medio ambiente por su actividad productiva, ser
socialmente justos y econdmicamente viables” (sitio web, “visién”). Esta visién se concreta con
distintas medidas que implementa como la sustitucién del combustible no renovable (aceite com-
bustible BPF) por biomasa (virutas de madera) en todas sus plantas industriales por ejemplo.
Itambé tiene también un programa de donaciones de productos para apoyar al proyecto “Mesa
Brasil Sesc” —una red nacional de bancos de alimentos contra el hambre—. En la fabrica de Goidnia
la empresa ha implementado Comités de participacion social en donde participan representantes
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de Itambé y lideres de asociaciones sociales que se encuentran en la zona de influencia directa
de la industria. El objetivo de aquellos comités es “establecer e implantar acciones conjuntas que
tienden a mejorar el bienestar de toda la comunidad local”.

Liconsa (México)
e Historia y trayectoria

La Leche Industrializada Conasupo S. A. de C.V. (Liconsa) es una empresa de participacion
estatal mayoritaria cuyo propdésito es: i) la adquisiciéon de leche fresca o en polvo; ii) su procesa-
miento y iii) distribucién y venta a precio subsidiado de leche liquida o en polvo, asi como de
complementos alimenticios y de derivados lacteos. Liconsa es el pilar del “Programa de Abasto
Social de Leche”, supervisado por la Secretaria de Desarrollo social desde el 1995 que apunta a
“fortalecer el cumplimiento efectivo de los derechos sociales que potencien las capacidades de las
personas en situaciéon de pobreza” (“Matriz de indicadores para resultados 2015, Sedesol). En
tanto ejecutora del Programa, Liconsa ha internalizado las lineas estratégicas del gobierno en su
gestion operativa, porque el objetivo institucional de Liconsa es dar cumplimiento a las metas na-
cionales establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018, a saber: II México Incluyente y
IV México Préspero. A estos se suman los objetivos y metas del Programa Sectorial de Desarrollo
Social 2013-2018.

El origen del Programa Abasto Social de Leche (PASL) se remonta a 1938 cuando el Presidente
de la Republica, Ldzaro Cardenas del Rio, decide crear el Comité Regulador de Mercado de
Subsistencia para coordinar una intervencién del Estado en la regulacion de ciertos productos ali-
mentarios y asi proteger los hogares mas vulnerables. Su sucesor, Manuel Avila Camacho, plantea
el tema con mds fuerza ain por medio de una ley en la que advertia que era una exigencia inapla-
zable “atacar desde su origen la formacién de los precios mediante una intervenciéon activa del
gobierno en sus causas determinantes” (Preambulo Cédigo Agrario, 1942). De esta manera, y en
sustitucion al Comité Regulador del 1938, se cre6 la Nacional Distribuidora y Reguladora S.A. de
C.V (Nadyrsa).

El afio 1944 marca la fecha de lanzamiento oficial del Programa Abasto Social de Leche (PASL)
con la inauguraciéon de la primera planta lechera de la empresa publica Nadyrsa. En paralelo
es factible mencionar la formacién de la empresa “Lecheria Nacional SA de CV” en la zona de
Meéxico por parte de un grupo de empresarios. En 1949, la Compania Exportadora e Importadora
Mexicana S.A. de C. V. (Ceimsa) sustituye a la NYRSA para empezar a elaborar, distribuir y
vender leche importada que se reconstituia en el pais. Cuatro afios después, Ceimsa toma la
mayor parte del capital social de la Lecheria Nacional S.A, la que pasa a ser, desde este tiempo,
una empresa paraestatal. Luego de un proceso de restructuraciéon y aumento de capital de Ceimsa
—que cambid su nombre en Conasupo, S.A en 1963 se inicia la Leche Industrializada Conasupo
S.A.de C.V.en 1972.

Hasta el 1994, tanto el PASL como Conasupo estaban incorporados a la Secretaria de Comercio
y Fomento Industrial. Con el cambio de enfoque que hubo en 1995, el programa pasa bajo la au-
toridad de la Secretaria de Desarrollo Social y la Lecheria Nacional se desincorpora del sistema
Conasupo cambiando su denominacién por Liconsa, S.A. de C.V. Frente a una escasez de pro-
duccién lechera en el mercado nacional, se le otorga a Liconsa el derecho a importar leche en
polvo para su rehidratacion. Progresivamente, a partir del 2006, la porcion de leche recolectada
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por Liconsa en el mercado interior se volvera mayoritaria y alcanzara el 70% del suministro de la
empresa en el 2012.

® Recursos y extension geogréfica

Al inicio Liconsa se ha dedicado a la rehidratacién de leche en polvo comprada al exterior. En
las décadas de los 90, se lanza el polvo de leche entera fortificada que fue disefiada por técnicos de
la empresa basada en las tablas de la ingesta diaria recomendada por la Norma Oficial Mexicana.
A partir de los 2000, con la creciente oferta interna, se reconvierte en procesadora de leche fluida.
Por tanto, desde el 2014 Liconsa cuenta con dos segmentos de produccién: la leche en polvo y la
leche liquida, correspondiendo al 23,9% y al 76,1% de la produccién, respectivamente. Es impor-
tante sefalar que toda la leche producida esta fortificada con hierro, zinc, 4cido félico y vitaminas
A, C, D, B2y B12 desde 2002.

La adquisicién de leche por parte de Liconsa se regula desde el 2006 bajo el “Programa
Adquisicién de Leche Nacional y de Importacion” que estipula los procedimientos de la compra
de leche nacional mediante una red de acopio. Aquel programa otorga también el derecho a
Liconsa de complementar la leche que adquiere en el &mbito nacional con leche en polvo pro-
veniente del mercado internacional, especialmente de Estados Unidos (81%), Nueva Zelanda
(8%) y Canadé (7%) (Liconsa, 2015). El volumen de compras internacionales se estima sobre
la base del déficit programado por la Subdireccion de Adquisicién de Leche para la siguiente
temporada.

La Direcciéon de produccién de Liconsa —por medio de la Subdireccién de Maquila y Compra
de Leche Nacional- es la instancia que realiza contrataciones de compra-venta de leche nacional
mediante adjudicacion directa. Los productores, para poder vender su produccién en los centros
de acopio de Liconsa, deben en primera instancia registrarse de forma individual o agrupada
(asociaciones, cooperativas o empresas) en el Registro Nacional de Productores. La solicitud debe
contener ciertas informaciones, como la actividad dentro del sector lechero a la que se dedica el
productor o grupo de productores; las causas por las que oferta su leche a Liconsa; las caracte-
risticas de la leche, periodo y programacién de entrega por semana y el volumen total estimado.
Una vez ingresado, el productor entrega su producto a Liconsa en las 49 sedes locales que forman
la red de Acopio y Enfriamiento de Leche Fresca. El contrato de compra-venta que firma el pro-
ductor contiene los plazos de entrega por semana, los estaindares de calidad de la leche, el precio
(fijado antes de la temporada) y la forma de pago semanal. Respecto del precio, existen dos sis-
temas de bonificacién: uno que recompensa la calidad superior de la leche en comparacién a
los estandares y otros bonos que recompensan los proveedores que hayan permanecido como
proveedores durante 52 semanas de forma continua. Con este sistema contractual, la empresa
ha aumentado la porcién de leche nacional en su mix de compra y adquisicién, incentivando de
igual manera la produccién nacional: al cierre del 2014 eran 4.442 productores quienes vendian
su produccién a la empresa por un precio de $ 6,06 pesos/litros (US$ 0,41/litro) participando de
70% de sus adquisiciones.

Reciprocamente, Liconsa ha podido integrar poco a poco la leche liquida en su segmento de
procesamiento: desde las 4 plantas con que contaba en la década de los 90 (3 de polvo y 1 de leche
fluida), pasa a 10 plantas en el 2014 repartidas de entre 7 plantas de leche fluida, 2 plantas de leche
fluida y en polvo, 1 de leche polvo. Todas poseen la certificacion ISO 9001:2008 para los procesos
de elaboracioén, envasado y distribucion.
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Asi como se ha mencionado anteriormente, Liconsa participa de la concrecién del Programa
de Abasto Social de Leche (PASL), lo que apunta a la venta de productos lacteos de primera ne-
cesidad a precios subsidiados y a beneficio de 5 grupos identificados como vulnerables (nifios,
mujeres en periodo de gestacion, mujeres adolescentes de 13 a 15 afios, mujeres de 45 a 59 afios
de edad, enfermos o discapacitados y adultos de 60 y mas afios) (Sedesol, 2015). Los beneficiarios
deben registrarse en una de las 7.756 lecherias del programa presentes a lo largo del pais para
poder ser beneficiados con una dotacién de 4 litros/semana y por persona. Cuando no existen
estas infraestructuras, la distribucién de la leche Liconsa requiere convenios con actores privados
para la concesién o distribucién mercantil de sus productos. En el 2014, habia 4.990 convenios de
este tipo con propietarios de establecimientos comerciales.

A causa de los lineamientos estratégicos del programa PASL, la leche estd vendida a precio
subsidiado de 5,5 pesos/litro en 2015 (US$ 0,32 /litro), con una particularidad para los estados de
Oaxaca, Guerrero y Chiapas en donde el precio es de 4,5 pesos/litro (US$ 0,26/litro). El sistema
de precio diferenciado se ha iniciado en el 2015 para revertir la vulnerabilidad mayor de las re-
giones mencionadas. Al respecto, es posible sefialar que tanto los precios de compra al productor
como los de venta a los beneficiarios del programa PASL son fijados anualmente por el Consejo
de Administracion de la empresa.

Aparte de las ventas realizadas por medio del PASL, Liconsa lanz6 un &rea especifica para
el desarrollo de sus actividades comerciales. Dicha area responde a la necesidad por parte del
Directorio de la empresa de buscar fuentes adicionales de ingresos para fortalecer el programa
PASL. En efecto, en su caracter de ejecutora de un proyecto de desarrollo social, el objetivo de
Liconsa es proveer productos a precios “preferenciales”, lo que significa: inferiores al precio de
mercado. Por tanto, la empresa ha distribuido leche y ha beneficiado a més de 6 millones de per-
sonas vulnerables a un precio de 4,5 pesos/litro en el 2014. En comparacion a los 14,9 pesos/litro
en el mercado, la diferencia representa una transferencia de ahorro a beneficios de los hogares de
9,6 pesos/litro (Auditoria de Desempeiio 2014, Grupo Funcional de Desarrollo Social, 2015). El
mismo afo Liconsa produjo 1.004 miles de litros de leche fortificada, a un costo promedio de 6,8
pesos/litro. Aqui se refleja el cardcter deficitario del negocio (2,3 pesos/litro) que se compensa
con recursos publicos. Sin embargo, el nivel de estos recursos es muy aleatorio, pasando desde
3.237 millones de pesos en el 2008 hasta 1.044 millones de pesos en el 2014, por ejemplo (Coneval,
2015). Es por esto que se hizo necesario anadir un segmento comercial a la actividad de Liconsa,
para generar recursos adicionales y fortalecer el programa PASL.

Las ventas comerciales se reparten entre 5 lineas de productos: leche fluida (pasteuri-
zada (Frisia) y Leche Liconsa Plus (entera, semidescremada, saborizada); la leche en Polvo
Institucional; los complementarios alimenticios; los subproductos de crema (mantequilla,
suero, etc.) y los micronutrientes. Los resultados de las ventas del 2014 muestran que Liconsa
tiende a enfocar su actividad comercial hacia productos altamente procesados; los subproduc-
tos de crema representan el 33,9% de las ventas mientras la leche fluida el 27,7% y la leche en
polvo el 25,2%.

¢ Gobernanza corporativa
Segun los estatutos reformados del 2010, Liconsa se constituye como sociedad mercantil ané-
nima de capital variable. Esta denominacién implica que los accionistas separen una parte del

capital social que sera fija (la clase “A”), mientras que otra parte sera variable y podrd incremen-
tarse o disminuirse segiin convenga a los intereses de la sociedad (la clase “B”). En el 2014, todas
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las acciones de clase “A” fueron propiedad del Estado Federal, mientras tenia un tercio de las
acciones de clase “B”. En tanto Sociedad Anénima Liconsa no es una cooperativa segun la ley
de sociedades mercantiles, aquellas son un tipo social en el que se permite convenir el grado de
responsabilidad de los socios (responsabilidad limitada o responsabilidad suplementada) mien-
tras que las sociedades anénimas se componen exclusivamente de socios cuya responsabilidad se
limita al pago de sus acciones.

Por ser accionario exclusivo del capital fijo de la empresa, el Estado Federal administra la
empresa por medio de su Asamblea de accionistas y de su Consejo de Administracion. Es asi
que estos dos 6rganos son siempre presididos por el Secretario de Desarrollo Social del gobierno
federal y designados por el Presidente de la Reptublica y ratificados por la Asamblea General.
Los miembros del Consejo de Administracién definen los planes de la empresa en concordancia
con los programas sectoriales del gobierno federal en materia de produccién, comercializacion,
finanzas. Ellos aprueban el presupuesto anual de la empresa, asi como los planes de adquisicién/
fusién y planes de préstamos, fijan los precios de venta y compra de la leche y velan porque el
directorio ejecutivo cumpla con los planes establecidos. Por otro lado, ellos sesionan de forma
ordinaria cuatro veces al afo, con un quérum de por lo menos la mitad més uno de sus miem-
bros y siempre que los asistentes sean representantes de la Administracion Publica federal. En
cuanto a las atribuciones de la Asamblea, incluyen entre otras la ratificacién del nombramiento
de los integrantes del Consejo de Administracion; la discusioén y aprobacién de sus informes y
la deliberacién en torno al cambio de estatutos de la empresa. Los miembros de la Asamblea se
retinen una vez al afio en sesién ordinaria y en cualquier momento en sesién extraordinaria segin
convocatoria del presidente del Consejo de Administracién.

La gestion operativa de la empresa se hace por un directorio compuesto de 8 miembros. El
director general es nombrado por el Presidente de la Reptblica y es responsable ante el Consejo
de Administraciéon (CA) del cumplimiento de las disposiciones adoptadas por el CA y por la
Asamblea. Coordina las acciones administrativas, estableciendo sistemas internos de control y
monitoreo que son el Comité de Mejora Regulatoria y el Organo Interno de control. Ademas
formula también planes de compra y adquisicién, asi como planes de presupuestos que serdn
aprobados por el Consejo de Administracién. Respecto del monitoreo de las actividades de la em-
presa, hay que anadir un tercer 6rgano —externo esta vez— formado por el Comité de Beneficiarios
de Contraloria Social de Liconsa.

Como lo define la Secretaria de Desarrollo Social, el concepto de Contraloria Social abarca
“un conjunto de acciones de control, vigilancia y evaluacién que realizan los ciudadanos, de
manera organizada o independiente, en un modelo de derechos y compromisos ciudadanos, con
el propdsito de contribuir a que la gestion gubernamental y el manejo de los recursos publicos
se realicen en términos de transparencia, eficacia, legalidad y honradez, asi como para exigir la
rendicién de cuentas a sus gobernantes” (Sedesol, 2015). En el marco de lo anterior, el Comité de
Beneficiarios de Contraloria Social de Liconsa es una agrupacién sin personalidad juridica cuyos
miembros son nombrados de entre los beneficiarios del programa PASL por un afio renovable.
Entre otras facultades se aseguran de que el beneficio de la leche se otorgue de acuerdo con la
normatividad del programa.

En conclusién, la empresa Liconsa es una empresa anénima de tipo paraestatal en el sentido
de que su capital social estd controlado por el gobierno federal. Formando el pilar del Programa
de Abasto Social de Leche (PASL), sus tareas incluyen la adquisiciéon de leche nacional e in-
ternacional, su procesamiento industrial y su distribucién a precios subsidiarios. Su gama de
productos es altamente especializada hacia la produccién de leche liquida y en polvo. Al buscar
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“Ser la mejor empresa lactea por su competitividad, autosuficiencia y elevada vocacion de servi-
cio, para contribuir al desarrollo del capital humano” (Sedesol, 2015) ha integrado un segmento
comercial en el 2012 para generar recursos adicionales y lograr el equilibrio financiero. Con mds
de 60 afios de experiencia acumulada en el pais, es reconocida como una empresa que promue-
ve la calidad de sus productos (Premio Innova en 2014, Premio de Calidad Intragob) asi como
estdndares de desarrollo humano (Certificaciéon en Equidad de Género en 2003; Certificado de
Industria Limpia de la Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente (Profepa); Distintivo
ESR-2004, que la acredita como una Empresa Socialmente Responsable).

SanCor (Argentina)
e Historia y trayectoria

SanCor Cooperativas Unidas Limitada nace en 1938 en Stnchales (provincia de Santa Fe)
con el objetivo explicito de “promover una mayor produccion, segura, estable y de calidad, con
acompanamiento permanente a las necesidades de los asociados y procurando el mayor valor
posible por la produccién remitida” (Olivera G., 2012). SanCor es el resultado de la asociacién de
productores tamberos, agrupados en 16 cooperativas y ubicados en la zona limitrofe de las pro-
vincias de Santa Fe y Cérdoba. Ellos comparten la produccion de crema y caseina, por lo que el
fin productivo de la unién es la elaboracién de manteca para el mercado nacional e internacional.

La primera fébrica es inaugurada en 1940 en la ciudad de Stinchales y abre un ciclo de cons-
tante ampliacién y extension productiva y geogréfica. En 1943 se inicia la fabrica Brinkmann en
la provincia de Cérdoba para la producciéon de manteca de exportaciéon mientras se empieza la
fabricacién de dulce de leche en la planta de Stinchales. Cuatro afios después, la cooperativa in-
augura su primera fébrica de maduracién para queso en Galvez (provincia de Santa Fe). En 1962
da lugar a una importante restructuracion de la planta de Stinchales con vistas a producir leche
pasteurizada y leche en polvo, e integra una linea de productos frescos (yogurt, flanes, postres,
entre otros) en 1970. La apertura hacia el mercado internacional empez6 en 1943 pero se insti-
tucionaliza realmente en 1986 con la creacion de la filial “Sancor do Brasil” para comercializar
los productos en este pais. SanCor profundiza la via de la internacionalizacién en el 2000 con la
creacion de “SanCor Dairy Corporation” como plataforma de exportacion para Centroamérica,
EE.UU. y Nafta.

A partir del mismo afio se produjeron dos tendencias para alimentar la creciente extension de
la cooperativa. En primer lugar se modificaron los estatutos de SanCor en el 2005 para permitir
la asociacién tanto con productores individuales como agrupados en cooperativas. En concreto,
la cooperativa pasé desde el segundo hacia el primer grado de acuerdo con las normas vigen-
tes en el pais, lo que implica la actuacién directa de la empresa con los productores tamberos.
Anteriormente SanCor trataba solamente con cooperativas, mientras la reforma introdujo la
posibilidad de asociarse directamente con los productores, con SanCor o con las cooperativas
actualmente asociadas.

La segunda tendencia que permite a SanCor ampliar su actividad se encuentra en la bisqueda
de alianzas y participacion en otras organizaciones, tanto en Argentina como en otros paises de
América Latina, con el fin de incorporar nuevos segmentos tecnoldgicos. Se destacan particular-
mente las asociaciones con la empresa Lacteos Rio de la Plata (Uruguay), con Aproagro (insumos
agricolas, Buenos Aires), y con la Cooperativa de Publicidad (comunicacién, Santa Fe). En el 2002
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SanCor firma un acuerdo con Arla Food (cooperativa danesa) para la creacién de una fabrica de
proteinas de suero de queso en la provincia de Cérdoba bajo la modalidad 50/50. Otra integra-
cién fue el acuerdo comercial con Fonterra, a partir de este convenio la cooperativa neozelandesa
distribuye la leche en polvo elaborada por SanCor en paises asiaticos y del Medio Oriente. En fin,
es admisible mencionar la alianza con Mead Jonhson Nutrition (EE.UU.) para el abastecimiento
de férmulas infantiles “SanCor Bebé” en el Cono Sur de América.

Gracias a este proceso de integracion progresiva, SanCor ha diversificado sus segmentos pro-
ductivos y ha abierto nuevos canales de comercializacién internacional, cuyas ventas representan
el 26,9% del producto bruto de la cooperativa en el 2015. En otras palabras, se puede decir que
SanCor lleva a cabo un proceso de integracion vertical de la cadena de valor, desde la recolecciéon
hacia la distribucién de leche, mediante adquisiciones, acuerdos y otro tipo de alianzas con acto-
res comerciales externos.

* Recursos y extension geogréfica

SanCor recolecta la leche de 1.117 productores; de estos, 781 son asociados de la cooperativa. En
contraparte, de su participacion en el capital social de la empresa los socios se benefician de servicios
de asesoramiento y de capacitacion mediante distintos programas, como el Programa de Desarrollo
Tecnolégico (PDT). Todos los productores venden su produccién a precio garantizado, fijado antes
de la temporada por el Consejo de Administracién. Dicho precio no cuenta con bonos particulares
pero si con un sistema de tipificaciéon de la leche, lo que abarca 11 parametros: el contenido de s6li-
dos ttiles (grasa butirosa y proteina bruta), sélidos no grasos, temperatura y acidez, contenido en
bacterias y células somaticas, entre otros. La entrega se hace por medio de 200 unidades habilitadas
para el control de laboratorio, las que llevan la leche hacia las 15 plantas pertenecientes a SanCor
repartidas entre 5 distritos de las provincias de Santa Fe y Cérdoba.

La valorizacién de la materia prima se hace en gran parte mediante productos con mayor
procesamiento, como quesos (44,6% de los productos), yogures (27%) y postres (9,1%). Los pro-
ductos semiprocesados (leche en polvo, leche saborizada) representan solo el 5,5% de la oferta
corporativa, mientras la leche fluida el 5,8%. Todos se distribuyen bajo la misma marca “Sancor”
por intermedio de 18 sucursales de venta repartidas en todo el pais. Los clientes de SanCor son
200 distribuidores exclusivos, 140 clientes mayoristas, 2.300 supermercados (40% de las ventas) y
95.000 comercios minoristas (49% de las ventas). En cuanto a los canales exportadores represen-
tan 27% de las ventas realizadas en el 2015.

Las prioridades para los afios que vienen se resumen en la reduccién de los costos de pro-
duccién, la ampliacién de la cartera, la consolidacion de las relaciones comerciales duraderas y
el fortalecimiento de la logistica a lo largo de la cadena de valor. Para ello se ha invertido cerca
de US$ 500 millones entre 2014 y 2015 en la compra de materiales, infraestructura e I+D para el
mejoramiento de los productos. Respecto de este item, es importante sefialar que la tendencia ob-
servada en SanCor es la reduccién de la sal contenida en los productos, asi como del aztcar, de las
grasas transgénicas, grasas saturadas, colorantes y en la fortificacién con minerales y vitaminas.

¢ Gobernanza corporativa

La gestion corporativa de SanCor es vertical, bajo un modelo de democracia indirecta. Los
socios cooperados se reinen en “Juntas Intercooperativa de Productores de Leche” para elegir
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delegados que los representardn en la Asamblea General, teniendo igual derecho a voto. Las
Juntas son repartidas entre 6 distritos, igualmente distribuidos entre las provincias de Cérdoba y
Santa Fe. Los delegados se retinen una vez al afio de forma ordinaria para designar los titulares y
suplentes del Consejo de Administraciéon (CA) y discutir de sus informes. E1 CA, por medio de su
presidente y de sus 12 titulares asistidos por 4 suplentes, actiia como el 6rgano maximo de gestion
de la Cooperativa. Nombra el director del Comité de direcciéon cuyos miembros nombran, a su
vez, el gerente general de la empresa. Se asegura de la correcta ejecucion de los planes adoptados
con el apoyo de un area de auditoria interna que gestiona los controles internos establecidos, se-
nalando deficiencias y recomendaciones mediante un sistema de “alertas”.

La segmentacion de la gestion ejecutiva entre el comité de direccion, la direcciéon ejecutiva y la
Gerencia General, conduce a una reparticion de roles particulares: mientras la direccion ejecutiva
estd a cargo de la gestion estratégica del mediano y largo plazo, la Gerencia General se encarga
de la administracién cotidiana mediante sus 6 direcciones operativas. Aquellos dos 6rganos de-
penden en dltima instancia del comité de direccion, quien reporta al Consejo de Administracién
el avance de los planes.

* Relacion con grupos de interés

Para dar sustento a su estrategia de “Ser lideres en el sector lacteo nacional, con fuerte
proyeccién internacional”, SanCor manifiesta un alto grado de consciencia en relacién con su
entorno social, politico y econémico. Estos esfuerzos se han dado por medio de la integracién,
dentro de sus lineas programaticas, de la gestion ambientalmente sustentable. A modo de
ilustracién, ha convertido el 99% de sus envases en materiales recuperables y reutiliza 20% del
agua necesaria en sus procesos industriales. También, desarrolla relaciones estratégicas con
actores del mundo académico para la concepcién, disefio y adaptacion nutricional de sus pro-
ductos. Entre otros, se destacan el Conicet (Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y
Técnicas), el Cerela (Centro de Referencia para Lactobacilos), el Ceial (Centro de Investigacion
en Tecnologias de Industrializacién de Alimentos) y el Ceprocor (Centro de Excelencia en
Productos y Procesos de la Provincia de Cérdoba). En cuanto al mundo empresarial, SanCor
ha participado en varias organizaciones sectoriales tales como la Junta Intercooperativa de
Productores de Leche (JIPL), la Casa Cooperativa Stinchales, la Comisiéon de Empresarios
Industriales de Stnchales y la Agencia de Desarrollo de Stnchales (Adesu). Todas aquellas
relaciones le han permitido integrarse de forma efectiva en el mercado lacteo nacional e in-
ternacional, acumulando capital social y técnico para apoyar su proceso de innovacién. Sus
esfuerzos se han recompensado con el primer puesto en el ranking de la Revista Reader’s Digest
la que destaca las marcas “confiables” del sector del consumo masivo. SanCor ha logrado tam-
bién el quinto puesto en el ranking de marca de prestigio, asi como el premio “Estrella del Sur”
para la innovacién de envase.

Conaprole (Uruguay)
e Historia y trayectoria
La Cooperativa Nacional de Productores de Leche de Uruguay (Conaprole) nace en 1935

con la adopcién de la Ley N° 9.526. Es un hito importante para el gobierno de la época porque
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es la primera y tnica vez que el Parlamento crea una cooperativa en este pais. Con el objeto de
comercializar, industrializar y distribuir la leche para la ciudad de Montevideo, la creacién de
Conaprole apunta a fortalecer el mercado interno y garantizar el consumo de leche saludable.
“A comienzos de la década de 1930 el abasto de leche estaba siendo afectado por la competencia
entre las plantas procesadoras, los bajos precios que recibian los productores, la mala calidad de
la leche, que no superaba las inspecciones municipales, y controles que no se realizaban o no
se hacian correctamente” (Pablo Marti J., 2013: 5). La mayoria de la leche venia de los tambos
(establecimientos rurales) y era de mala calidad en cuanto al contenido promedio de bacterias
que tenia.

El modelo cooperativo fue adoptado junto con el concurso de la Asociacién Nacional de
Productores de Leche, creada en 1933 para la defensa de los productores de la cuenca lechera de
Montevideo. La ley estableci6 la fusiéon y expropiacién de 6 empresas y cooperativas lecheras,
otorgando a la cooperativa nacional el monopolio de la distribucién de leche fluida en el pais
por 50 afios (hasta que el mismo fue abolido en 1985). A partir de sus primeros afios de funciona-
miento, el modelo es todo un éxito: sustentado por una demanda urbana creciente, la produccién
y venta de derivados de leche aumenta de forma correlativa tanto en cantidad como en calidad.

Varias leyes posteriores modificaron el estatuto legal de la cooperativa. La de 1946 regul la
ampliacién y funcionamiento de la cooperativa y aument6 el nidmero de directores con un re-
presentante del gobierno nacional y otro del gobierno municipal. La misma ley también ampli6
la actuacion de la cooperativa e incentivo el ingreso de productores de todo el pais. En 1985 el
gobierno municipal de Montevideo pone fin al monopolio para estimular la produccién de leche
pasteurizada en todo el pais, al mismo tiempo que se permite el ingreso de empresas ldcteas mul-
tinacionales en el pais. Finalmente, la Ley N° 17.243 del 2000 elimina los representantes del Estado
en el directorio asi como el cargo del sindico del Banco de la Reptblica Oriental del Uruguay
que cumplia funciones de fiscalizacién de la empresa . Se crea una comision fiscal de tres miem-
bros electos por la Asamblea de los 29. De esta manera la empresa debe solo rendir cuentas a la
Asamblea de productores.

La actividad de Conaprole se ha ido ampliando progresivamente con la produccién de deri-
vados de leche: leche en polvo, manteca, quesos, cremas heladas, entre otros. Frente a las crisis
mundiales de los afios 2000, Conaprole inicia un ciclo de inversiones en adquisicién de material
e infraestructura con vistas a aumentar su cartera de productos de mayor valor agregado. Estos
esfuerzos se han dado por medio de la creaciéon del Fondo de Productividad en el afio 2000,
cuyo objeto es el financiamiento de proyectos de inversién para incrementar la valorizacién de
la leche. El Fondo se capitaliza con una retencion del 1,5% de las liquidaciones por remisiones
de leche, lo que ha permitido financiar, desde el segundo afio, el primer sitio de distribucion
de Conaprole. Este sitio se llama hoy Complejo Industrial Montevideo (CIM) y esta dedica-
do exclusivamente al mercado de consumo nacional y regional. En 2008, cuando exploté la
crisis financiera mundial, Conaprole crea su segundo sitio de produccién, esta vez dedicado
a la exportacion, e inaugura una planta de leche en polvo llamada “Complejo Industrial Villa
Rodriguez” (CIVR). En 2015 Conaprole pone en marcha la tercera planta de leche en polvo para
la alimentacién infantil. Cuando los precios de la leche en polvo alcanzaron un nivel histéri-
co (US$ 5.000/tonelada) en 2014, el directorio de la cooperativa nacional institucionaliza un
Fondo de Estabilizaciéon del Precio de la Leche de US$ 50 millones con el objetivo de mantener
el precio pagado a sus productores cuando la coyuntura internacional presione el precio hacia
la baja.
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* Recursos y extension geogréfica

La integracion de la cadena de valor lactea por Conaprole es vertical incluyendo la provision
de insumos para la produccién, la recoleccién de leche en tambores, su procesamiento industrial,
la distribucién y venta directa.

Segtin Alvaro Ambrois, director general de la empresa, habia 2.000 productores socios de
la cooperativa en el 2016. Para remitir su leche, cada uno debe contar con la habilitacién del
Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca, la que se solicita en los Servicios Ganaderos del
Ministerio de la zona en donde queda el productor. El sistema de pago se basa en estdndares de
calidad que establecen un promedio de sélidos del 3,73% de grasa y del 3,37% de proteina. Existe
una bonificacién de la leche con recuentos de células somaticas menor a 400 mil y con recuen-
tos bacterianos menores a 50 mil uFc penalizando la leche que se aparte de estos pardmetros.
Ademas del pago de su leche, los socios cooperarios se benefician de dos tipos de aportes adicio-
nales. Primero, el Fondo de Productividad que, desde el 2000, retiene mensualmente el 1,5% de
la remesa para generar recursos anexos. A partir de la implementacion de este fondo, Conaprole
paga periddicamente un sobreprecio por la leche recibida, en funcién de la participaciéon que le
corresponda a cada productor. En segundo lugar, el “Fondo especial para la estabilizacion del
precio” de la leche remitida se ha constituido en 2014 desde los excedentes generados por las
ventas. Con US$ 50 millones a su inicio, se ha gastado 19 millones entre mayo 2015 y abril 2016
segun el informe anual de la cooperativa.

El procesamiento industrial de la leche es proporcionado por 8 plantas repartidas en 6 depar-
tamentos alrededor de la ciudad de Montevideo. Es importante mencionar que todas cuentan
con certificaciones internacionales que acreditan la calidad de sus procesos (ISO 9001:2008, ISO
22000:2005; TS/22002: 2008 y HACCP segtn Codex). La cartera de Conaprole estd compuesta por
229 productos que se reparten entre 15 marcas especificas. Cada una de ellas tiene sus propias
lineas de productos, lo que traduce una estrategia estrechamente ligada al marketing de marca
(Brand marketing, en inglés). A modo de ilustracién, la marca “Conaprole” agrupa a productos
derivados de leche y otros (yogur, bebida lactea, postres, dulce de leche, crema, manteca, pulpa
de tomate, pizzas) mientras la marca “Deleite” considera los postres y la marca “Conamigos” la
linea de productos para nifios (yogures bebestibles, quesos, postres).

Las categorias de los productos revelan dos aspectos: i) una diversificacién productiva hacia
productos no lacteos, como los jugos de fruta (17), la pulpa de tomate (2) y las pizzas (2); ii) una
especializacion hacia productos de procesamiento mayor y, en particular, los helados (21,4% de
la cartera), los quesos (20%) y los yogures (bebibles y no bebibles, 26,2%). Sin embargo, esto
no se refleja en las estructuras de las ventas en el mercado interno, siendo la leche fluida la de
mayor participacion (46%), seguida por los quesos (16%), los productos frescos (16%), los hela-
dos (9%), la manteca y mantequilla (8%). Pese a las cifras anteriores, es destacable la estrategia
de Conaprole hacia la calidad y la innovacién desarrollando segmentos de alto valor agregado
(quesos, helados, etc.). Las inversiones realizadas (US$ 822 millones en 2015) en plantas de suero
de leche, asi como de leche en polvo para alimentacién infantil, sustentan esta estrategia.

Las ventas de Conaprole en el mercado uruguayo se pueden calificar de “mixtas”, son indi-
rectas por medio de distribuidores exclusivos, minoristas y mayoristas, pero directas también con
sus 14.000 puestos de venta ubicados a lo largo del pais. En cuanto a las ventas internacionales, se
realizan tanto con distribuidores locales, importadores, como con filiales que tiene Conaprole en
el extranjero (1 en Argentina, 2 Brasil y 1 en Estados Unidos). Al respecto, es importante sefialar
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que el modelo Conaprole es decididamente abierto hacia el exterior y, por consiguiente, expuesto
a la volatilidad de los precios internacionales. Este aspecto es atin més relevante cuando se con-
sidera que el 70% de las exportaciones de Conaprole en 2015 fueron productos de leche en polvo
—el 16% por manteca y el 9% por quesos—. El conjunto exportado represento el 65% en 2016. Los
paises de mayor destino fueron Brasil (30% de las exportaciones), Rusia (16%), Argelia (15%),
Venezuela (11%) y Cuba (6%).

* Gobernanza corporativa

La Cooperativa Nacional de Productores de Leche (Conaprole) fue constituida por ley en
1935 como cooperativa. Hasta la fecha sus estatutos centrales no han cambiado respecto de la
estructura de su propiedad, los productores socios son propietarios al 100% de la cooperativa.
Aquellos estatutos precisan que “Todo productor de leche, de cualquier zona del pais, podré
hacerse miembro de la CNPL, remitiéndole la totalidad de su producciéon” (Art. 2, Ley N° 9.526).
Debe cumplir, ademas, con las exigencias de higiene y sanidad animal que le imponen normas del
Servicio de Agricultura y Ganaderia. En contraparte, los socios tienen el derecho de participar en
la gestion de la empresa mediante la eleccion de delegados que le representardn en la Asamblea
de productores. Es relevante sefialar al respecto que el voto es proporcional a la cantidad de leche
remitida por el productor, con un maximo de tres votos por productor.

Si bien la empresa es propiedad de los productores socios, los actores externos a la coopera-
tiva pueden participar en instrumentos financieros de la cooperativa para capitalizarse. En 2009
Conaprole empieza a emitir obligaciones y también por el programa “Conahorro” que lo gestionan
bancos comerciales. Se trata de emisién de deuda dirigida a pequefios inversores que requiere un
monto minimo de mil délares para hacer efectiva la transacciéon. Con este instrumento Conaprole
abre una parte de su capital a actores externos sin que sean asociados de la cooperativa. Otro
elemento destacable es la participacion de 10% de la empresa New Zealand Farming Systems
Uruguay S.A., por medio de sus subsidiarias Gimley S.A. y Lembay S.A., dentro del capital del
Fondo de Productividad de Conaprole. Por otro lado, Conaprole administra 10 filiales externas
con participacién de entre 99 y 100% en su capital social.

El esquema administrativo de la Cooperativa estd compuesto por tres 6rganos principales. El
primero es la Asamblea de Productores, cuyo rol es consultativo o de asesoramiento, esta aprueba
todos los planes elaborados por los 6érganos ejecutivos por mayoria absoluta de los presentes y
puede censurar al Directorio con el voto de dos tercios del total de sus miembros. Los 29 asam-
bleistas son electos directamente por los productores socios en una elecciéon nacional. El segundo
6rgano es el directorio, cuyos 5 miembros se encargan de la administracién financiera de la em-
presa. Nombran a los miembros de la gerencia general quienes se encargan de la coordinacién de
las actividades operativas asi como de los 2.120 empleados de la empresa. El Directorio es elegido
directamente por los socios cooperarios mediante voto secreto en elecciones controladas por la
Corte Electoral. Actda como un Consejo de Administracién, por lo que, de entre sus atribuciones,
se destacan la fijacion anual del precio de la leche remitida, la determinacién de los planes de in-
version, adquisicion, fusioén; la aprobacién de ingreso de nuevos socios, asi como de movimientos
de personal y, en fin, la elaboracién del presupuesto anual y balance de gestion. La lista ganadora
obtiene el 80% de los representantes en la direccién y en la Asamblea de los 29.

En cuanto al monitoreo y control de las actividades, estd proporcionado por un Comité Fiscal
externo integrado por tres socios productores elegidos simultdneamente con la eleccién del
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Directorio. Este comité ejerce un control del Directorio mediante el seguimiento y evaluacién de
todos sus planes. En paralelo, el Directorio cuenta con un Comité de auditoria interna.

La circulacién de la informacién entre los socios y los érganos administrativos se hace en pri-
mera instancia por medio de la Asamblea de productores. De forma mds directa, existen boletines
informativos que se distribuyen cada 3 meses a los socios, pagina web, redes sociales y un nimero
de atencién al consumidor, entre otros. Finalmente, existen aplicaciones para celulares que ha de-
sarrollado Conaprole para los consumidores: Menutro (recetas), Agenda dia a dia de Bio Transit
(guia del ocio), “Navidad en casa”, etcétera.

¢ Relacién con grupos de interés

La sustentabilidad de las actividades de Conaprole se basa en un modelo bastante avanzado
de responsabilidad social empresarial, lo que se materializa con el patrocino de clubes deportivos
(incluso Nacional y Pefarol, 2 grandes clubes nacionales de ftitbol), de encuentros de arte, asi
como la organizacién de varios encuentros deportivos (la Copa Conaprole Plus, la Corrida del
Depto., etc.). Es organizador también del Foro Lechero que retine a todo el sector lechero del pais
y participa activamente en el Comité Organizador del Dia Mundial de la Alimentacién con di-
versas instituciones publicas y privadas. Ha firmado un convenio con la Facultad de Veterinaria
desde hace varios afios para la validacion y difusion de técnicas para mejorar el proceso de cria y
recria de las terneras y vaquillonas.

Otro componente de la sustentabilidad de Conaprole es la integracion de la gestion ambiental
dentro de sus procesos. Esto se ha dado mediante la certificaciéon de sus plantas (ISO 14001:2004),
pero también en su focalizacion hacia la reduccién de la energia usada, del agua y de los ma-
teriales biocombustibles. Dentro de la Gerencia se cre6 un Comité del Agua cuyo objeto es la
preservacion del agua, generando acciones a corto, mediano y largo plazo en los temas de ahorro
y retiso. Para asistir a los productores en un manejo eficiente de sus pastoreos, se les ofrece un
seguimiento satelital al forraje con el que pueden seguir el crecimiento mensual de sus pasturas
y cultivos desde un panel de control accesible en el portal lechero. Con los afios, la plataforma se
ha vuelto una herramienta eficiente de alerta temprana en caso de sequia.

Colun (Chile)
e Historia y trayectoria

Con la finalidad de potenciar su actividad agregando valor a su produccién, un grupo de 70
productores lecheros constituyeron la Cooperativa Agricola y Lechera de la Unién Ltda. (Colun)
en el 1949 en la ciudad de La Unién, hoy transformada en capital de la provincia del Ranco,
Regién de Los Rios. Desde el inicio, su propdsito es triple: i) asesorar a los socios para mejo-
rar su productividad; ii) proveerles insumos agronémicos y veterinarios para su producciéon y
iii) recolectar, procesar y distribuir productos lacteos y derivados agregando valor a la materia
prima. La visién estd netamente enfocada hacia el ser humano y el entorno local: “Somos un
agente importante del progreso en la zona sur del pais. Queremos hacer las cosas bien, cuidando
el lugar donde uno vive y a la gente con la que trabajamos” (Colun, 2015: 6). Pese a la amplia-
cién de su actividad, Colun atin reivindica un marcado arraigo territorial en la zona sur del pafs,
con entidad propia y comprometida en el desarrollo de su regiéon: “Somos una Cooperativa de
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hombres y mujeres de esfuerzo, con profundo sentido social, fuertemente arraigada en la Regién
de los Rios y comprometidas con el desarrollo de las personas y el cuidado del medio ambiente”
(Ibid: 7).

La cooperativa empez6 a funcionar con la produccién de mantequilla para los mercados urba-
nos de la zona central. Pocos afios después, integra la fabricacion de leche en polvo, distribuida en
latas y bolsas, para profesionales del sector alimentario (panaderias, pastelerias y fabricas de cho-
colates). A fines de los afios 50 la cooperativa empieza la produccién masiva de quesos que, hasta
hoy, representan su principal fuente de ingresos. Este proceso es seguido por la produccién de
suero de queso a partir de 1960, y en 1984 comienza la elaboracién de manjar. El ciclo exportador
se abre en 1986 con la primera exportacién de quesos a Brasil. Los afios 2000 son marcados por
una intensa dindmica innovadora, que se materializa con el lanzamiento de una linea de quesillos
y quesos frescos en el 2002, asi como el primer yogur con aloe vera del mercado chileno en 2008
y la incorporacién de endulzante estevia en yogur en el 2011.

Gracias al crecimiento de la leche remitida a lo largo de sus afios de existencia, que ha sus-
tentado la diversificacién progresiva de su cartera, Colun es reconocida como un prototipo de
éxito . Su sélida identidad le ha permitido imponerse como un actor particular del sector lacteo
en Chile. En los dltimos afios ha ganado varios premios que la han reafirmado en su visién y su
modelo. Fue por ejemplo “Empresa destacada” en el Encuentro del Agro Enagro 2015, ha ganado
el mismo afo el Premio “Mas participacion en la provincia del Ranco” otorgado por el Sence
regional para distinguir a la empresa con mayor cantidad de trabajadores capacitados, entre
otras distinciones.

® Recursos y extension geogréfica

La cadena de valor de Colun se integra verticalmente, desde la provisiéon de insumos para la
producciéon hacia la elaboracion industrial y el despacho de los productos a los centros de dis-
tribucién. Es destacable hacer notar que la logistica que recolecta la leche ante los productores,
asi como la que despacha los productos, esta parcialmente integrada por Colun por medio de
empresas subcontratadas.

Al cierre del 2015 Colun contaba con 739 productores socios, distribuidos entre la region de
Los Lagos y la de Los Rios. El sistema de pago de la leche premia las mejores composiciones en
términos de grasa y proteina, mientras que el precio se fija de acuerdo con el mercado interno.
Tres de sus 4 plantas se ubican en la Regién de Los Rios, siendo la de Ricardo Siegle (La Unién)
la con mayor participacion (77% de la leche procesada). Desde el 2013 el foco se encuentra en
la mejora de la calidad de la leche. Para ello se ha puesto en marcha el Programa de Alianza
Productiva (PAP), cuyo objeto es la provisién de estanques de frio a los productores, asi como
distintas herramientas para su capacitacion agronémica y veterinaria. Dicho programa viene
a complementar el programa de capacitacion anual en materia de salud animal y nutricién. Al
mismo tiempo, se ha inaugurado la red de laboratorios de calidad integrados a las fabricas. Con
el fin de “entregar a los cooperados un servicio de diagndstico seguro, rdpido y oportuno” los
laboratorios tienen la facultad de medir la patologia veterinaria y microbiolégica (toma muestra
en estanques 4 veces al afno), asi como de evaluar muestras de praderas y ensilajes de praderas,
para entregar informacién a los productores acerca de dieta animal. Segtin el informe anual de
la cooperativa, los resultados son bastante alentadores, considerando que Colun ha alcanzado
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a certificar el 80% de su leche con el programa Pabco del Servicio Agricola y Ganadero (SAG);
que ha mantenido el 100% de los predios libres de brucelosis; el 97,2% libres de tuberculosis y el
79% libres de leucosis bovina. Respecto de los procesos industriales, todas las fabricas cuentan
con certificacién GMP (Buenas Practicas de Fabricacion) y HACCP mientras solo dos (La Unién
y Columela) mantuvieron su certificacién British Retail Consortium (BRC).

La cartera de productos de Colun se compone de cuatro lineas: i) la de los productos lacteos
derivados (queso, mantequilla, manjar y leche en polvo); ii) los productos larga vida (leche pas-
teurizada); iii) los productos lacteos frescos (quesillo, yogur, bebidas lacteas, postres, probiéticos);
y iv) néctar de frutos. En total, son 245 productos, repartidos entre 6 marcas comerciales: Colun,
Colun Light, Fundo Los Alerces, Rio Bueno, Colun Vilib, Kids Colun. En la medida en que cada
una tiene su propia linea de productos —o productos equivalentes pero en otros envases para
consumidores especificos (como es el caso de “Kids Colun”)—, la cooperativa implementa una es-
trategia de marcas para valorizar el contenido especifico de cada una de sus lineas de productos.
Al mirar la reparticién de los productos, se nota una cierta especializacion hacia la elaboracién de
yogures y quesos, con el 29% y el 20,4% de los productos, respectivamente. Respecto de los yogu-
res, es relevante sefalar el lanzamiento de una nueva linea este afio de yogures “funcionales”, es
decir, que tienen una propiedad natural para mejorar algin componente del funcionamiento del
cuerpo humano. El conjunto de productos con mayor procesamiento (quesos, manjar, mantequi-
lla, jugo, etc.) representa 78% de la cartera, mientras la leche saborizada y en polvo, 17%. El resto
estd representado por leche larga vida. Los datos ponen de manifiesto una tendencia a agregar
mayor valor a la materia prima, lo que se refleja también en el hecho de reducir los contenidos no
deseables de grasa y aztcar siguiendo las tendencias contemporaneas de consumo. Es asi que,
por ejemplo, el 31,9% de los productos son bajos en grasa, el 38,5% bajos en aztcar y el 18,2% con
contenido funcional.

Los clientes de Colun son en gran parte minoristas, mayoristas, supermercados y profesio-
nales del rubro restaurantes. No obstante, se afiade un segmento de ventas directas mediante 9
puestos distribuidos entre las regiones de Los Rios y Los Lagos. Para el despacho Colun cuenta
con 11 centros de distribucién a lo largo del pais. Las ventas al mercado internacional alcanza-
ron US$ 27 millones en 2015. Los paises de mayor destino pertenecen al continente americano.
Estados Unidos, México, Guatemala, Rep. Dominicana, Venezuela, Colombia, Pert, Bolivia,
Brasil. En menor proporcién, y segun los afios, se destacan también Argelia, Turquia, Georgia,
China, Emiratos Arabes, Corea del Sur, Singapur y Japén.

* Gobernanza corporativa

Colun es una empresa de responsabilidad limitada cuyo capital social es de propiedad de los
productores socios. La gobernanza corporativa es un modelo de democracia indirecta en el que
los socios tienen igual derecho a un voto dentro de las cuatro asambleas locales (La Unién, Rio
Bueno, Futrono y Paillaco).

Estas asambleas estan dirigidas por un presidente de Comité Local, gestionan las actividades
de la cooperativa en su zona respectiva y proponen actividades al Consejo de Administracién
(CA). Son también los 6rganos en donde los socios productores eligen sus delegados que actian
en la Junta General, entendida como un érgano mandatorio y consultativo. En efecto, alli los
delegados eligen los 12 miembros del CA por 2 afos (3 representantes por zona) y aprueban
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sus planes. La Junta General sesiona de forma ordinaria una vez al afio mientras el Consejo de
Administracion se retine mensualmente. Es atribucién del Consejo tomar decisiones acerca del
funcionamiento interno a la Cooperativa y desempenarse en el Comité Ejecutivo junto con el pre-
sidente, el vicepresidente, el secretario, el gerente general y el gerente comercial de la empresa.
Ademas, los miembros del CA nombran a los gerentes y definen el plan estratégico a mediano y
largo plazo. Para ello se conformaron 3 Comités integrados al CA en 2015 para trabajar respecto
de ejes identificados como estratégicos.

El equipo gerencial estd compuesto por el gerente general, 4 gerentes técnicos més un contra-
lor y un asesor legal para el drea comercial, técnico, de produccién y del personal. La Gerencia
General se subdivide entre 8 subgerencias operativas, de entre estas la Subgerencia de Insumos
Agricolas y Servicios a Cooperados y la Subgerencia Relacién Cooperados se encargan de la asis-
tencia técnica y de la transferencia técnica hacia los socios productores. Todos los miembros de
la gerencia ejecutiva tienen por objetivo la implementacién y concrecion tanto de la “Estrategia
de sustentabilidad” de la cooperativa como los planes trienales definidos por el CA. Por eso los
miembros de la gerencia son responsables y deben rendir ante este Consejo.

El monitoreo de las actividades de cada uno de los érganos mencionados esta proporcionado
por una Junta de Vigilancia formada por 4 miembros y 3 suplentes elegidos por la Junta General
por un afno, renovable. Es el méximo 6rgano fiscalizador de la Cooperativa. Por su lado, el Comité
de Ftica evalta los reportes emitidos por el CA, identifica irregularidades y propone medidas.
Este comité estd conformado por miembros del equipo ejecutivo, del Presidente de la Junta de
Vigilancia, de un representante de cada asamblea local y del abogado de Colun, las decisiones del
Comité de Etica se toman por mayoria de votos. Dentro de la Gerencia General se cre un Comité
de Auditoria en 2015 para sustentar el monitoreo de sus actividades. La circulacién de la infor-
macidn entre los socios y los 6rganos administrativos superiores se hace en las asambleas locales
una vez al afo. Existen también reuniones periddicas si un niimero substancial de productores lo
requieren. En segundo lugar, se distribuye una revista informativa bimensual, donde aparecen
datos relevantes en cuanto a la cooperativa y al mercado lechero. Un programa radial difunde el
mismo tipo de informacién tres veces a la semana.

¢ Relacién con grupos de interés

Buscando “lograr un crecimiento con rentabilidad, sobre la base de fomentar la eficiencia, la
innovacién y el desarrollo sustentable de las personas como pilares estratégicos para el periodo
2015-2017” (Reporte de sustentabilidad 2015, p. 13) el directorio ha planteado la necesidad de
seguir potenciando su trabajo con la comunidad en temas culturales, ambientales, educacionales.
Mediante un “Plan de inversion social” Colun materializa su voluntad de generar valor para la
comunidad apoyando distintos proyectos de arte y cultura, de apoyo a grupos vulnerables y de
donaciones. Ha internalizado también la necesidad de mitigar sus impactos en el medio ambien-
te, lo que se refleja en el proyecto “Biomasa” y la instalacion de filtros en las torres de secado que
han permitido reducir los gases de efecto invernadero. Colun ha realizado también esfuerzos en
el incremento de su eficiencia energética, particularmente en el uso del agua. El plan de gestién
de agua elaborado incluye la calibracién de los sensores de consumo de agua en las fabricas, la
segmentacion del proceso industrial para identificar el consumo particular en agua de cada unoy
el incremento de la reutilizacién del agua en ciclo cerrado. Bajo este esquema, ha nacido el nuevo
proyecto verde en 2015.
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La estrategia de sustentabilidad elaborada en el 2009 abarca también el fomento de lazos
estratégicos con académicos y actores empresariales. Al respecto, vale destacar el acuerdo con la
Corfo y el Centro de Reproduccién y Manejo animal (Cenerema) de la Universidad Austral para
elaborar el Programa de Desarrollo de Proveedores (PDP) que apunta a mejorar la competitividad
de los cooperados. Otro elemento relevante es la membrecia que tiene Colun en 13 organizacio-
nes gremiales o sectoriales, como la Federaciéon Nacional de Cooperativas Agricolas Lecheras
(Fenaleche), la Sociedad Nacional de Agricultura (SNA), el comité chileno de la Federacion
Internacional de Lecherias (FIL-DIF). En la actualidad Colun no ha generado lazos de coopera-
cién con la Universidad de Los Lagos.

Colanta (Colombia)
e Historia y trayectoria

La trayectoria de la cooperativa lactea Colanta tiene méas de 50 afios dentro del sector que se
autodefine como “solidario”. Desde su inicio ha planteado la necesidad de “la defensa de la eco-
nomia y actividades sociales de los cooperados, en todos los 6rdenes de su industria, trabajo y
ocupacion; extendiéndose la accién social no solo en beneficio de la persona del asociado, sino de
todos los integrantes de su familia y al desarrollo en general de la region que le sirve como radio
de accién; todo dentro de las mas genuinas normas de la cooperacion” (sitio web).

La historia empieza en 1964 cuando un grupo de 60 campesinos del municipio de Donmatias
(al norte del departamento de Antioquia) forman la cooperativa Coolechera —la futura Colanta-.
En aquellos tiempos se habia formado un oligopolio muy poderoso de distribuidores privados
en Medellin, justo después que el municipio habia prohibido la venta de leche cruda. El grupo
de empresarios comercializaba el 90% de la leche con las marcas Proleche, San Martin y Paquita.
Disminuian unilateralmente el precio de la leche pagado al productor, sin que este contara con
poder para negociar. En paralelo, esta época es conocida como la fase de consolidacién de la coo-
perativa en el pais (Pardo-Martinez, L. P. y Huertas de Mora, M. V., 2014). Muchas cooperativas
se crean en esta década, entre otras la Cooperativa de Ahorro y Crédito Donmatias, Coonorte,
Coomeva.

La cooperativa Coolechera emergi6 entonces para defender a los productores lecheros y con-
traponer el oligopolio de Medellin. La Secretaria de Agricultura del Departamento de Antioquia
apoy6 a la agrupacion; para los tramites administrativos sobre todo. El grupo comenzé con el
montaje de un pequefio almacén de insumos agropecuarios en el municipio de Donmatias. Era
maés bien una economia de subsistencia, pues cada productor asociado producia en promedio
20 litros/dia. El mercado era complicado, dominado por operadores de distribucién, y los precios
no estimularon un proceso de innovaciéon técnica. Habria que esperar la década de los setenta,
con la llegada de Jenaro Pérez Gutiérrez a la gerencia en 1973, para que la cooperativa se forta-
leciera. Mientras tanto, quebr6 tres veces debido a que el limitado capital de la cooperativa no
cumplia con los requisitos minimos ordenados por la ley.

De profesion médico-veterinario, Jenaro Pérez Gutiérrez habia desempenado varios cargos
institucionales, como Secretario de Agricultura del Departamento de Antioquia, director del
Centro de Diagnéstico Veterinario del Instituto Zooprofilactico Colombiano y catedrético de
la Universidad de Antioquia. Cuando lleg6 a la direccion de Coolechera en 1973, propuso al
Consejo de administraciéon un plan operativo para entrar en la elaboracién de leche pasteurizada.
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Se cambi6 el nombre a Colanta porque ya existia el nombre de Coolechera en Barranquilla. El
afo siguiente la cooperativa consiguié varios créditos bancarios desde entidades tanto ptublicas
como privadas, lo que le permiti¢ inaugurar su primera planta pasteurizadora en el barrio Caribe
de Medellin en 1976. Hay que mencionar también que se ha beneficiado de un contexto fiscal
favorable, ya que el gobierno habia eximido de impuestos a la produccién lechera en 1975 para
incentivar la produccion nacional.

Después de los primeros tres mil litros de leche pasteurizada vendidos por Colanta en 1976,
la recoleccion de leche se extendi6é rapidamente a otros municipios de Antioquia porque la coo-
perativa no podia responder a la demanda de Medellin. Se form6 una cadena de almacenes y
comercializadoras, centros de acopio, plantas procesadoras en los departamentos de Antioquia,
Bolivar, Cérdoba, Quindio, Caldas, Boyacd, Cundinamarca, Narifio, Risaralda y Valle. En 1984,
junto con un intenso trabajo de asesoramiento y transferencia técnica hacia los productores, la
produccién logré 500 millones de litros.

En la década de los 80, el portafolio de productos Colanta se diversificd y crecié hacia la
produccion de queso y productos derivados (mantequilla, crema, etc.). Se empieza también la
produccion de concentrados y sales mineralizadas a partir de la nueva planta puesta en marcha
en 1979 gracias al apoyo del Unicef. A partir de los noventa, Colanta se integra a la produccién de
carne, lo que se concreta en 1998 cuando adquiere el 100% del frigomatadero Central Cooperativa
(municipio de Santa Rosa de Osos), en la que tenia participaciéon. Con esta infraestructura nacio la
linea de carnicos “Montefrio”. Entre 1996 y 2002 Colanta entra en la produccién de leche en polvo
con la construccion de sus tres primeras plantas pulverizadoras, las que le permitieron absorber
los excedentes de leche producida en época de invierno por un lado y, por otro lado, empezar
como empresa exportadora.

La vocacion de Colanta, llevada por su actual director histérico Jenaro Pérez G., siempre ha
sido el desarrollo rural tanto a beneficios de sus asociados como para su comunidad. Por eso tiene
una gran presencia local por medio de una cadena de almacenes y comercializadoras, centros de
acopio, plantas procesadoras, puestos de venta, etc., para “estar mds cerca del productor y de las
familias”.

* Recursos y extension geogréfica

El mandato expreso de la Cooperativa es tratar “por todos los medios” de recibir la totalidad
de la produccién de sus asociados. Para ello ha desarrollado una estrategia de integracion vertical
desde los servicios de fomento a la produccién hacia la venta directa. También, y desde 1998, ha
comenzado una integracién horizontal (intersectorial) incorporando la produccién de carne de
vacuno, cerdo, pollo y cordero.

La red de asistencia técnica y de centros de acopio de Colanta estd compuesta por 31 sedes
repartidas entre 14 departamentos y 58 municipios (36 municipios en Antioquia). Con un equipo
formado por 57 profesionales técnicos, la cooperativa presta asesoria y capacitacion a los asociados
y productores, para optimizar los sistemas de produccién ganadera, disminuyendo los costos de
produccién y mejorando la calidad e inocuidad de la leche y carne. Posee 10 programas especificos
que apuntan a capacitar a los productores en materia de podologia, control lechero, mejoramien-
to genético, pastos y forrajes, entre otros. Ademds 17.507 visitas a fincas fueron realizadas en el
2015 por los técnicos para acompanar el productor. Por medio de su marca “Agrocolanta”, la
cooperativa ofrece un conjunto de insumos agricolas a precio competitivo (alimentacién animal,
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fertilizantes, remedios, semen bovino, etc.). En el 2007 se crea la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Colanta (“Ay Colanta”) para permitir a los productores socios y no socios tener acceso al crédito
a un costo preferencial.

Al cierre del 2015 Colanta se abastece de 9.487 productores socios y no socios. Son personas
individuales o agrupadas, ya que 14 cooperativas, 25 asociaciones y 113 sociedades remitian su
produccién a Colanta. En todo caso, los proveedores deben firmar un contrato de suministro
que precisa el sistema de pago y los plazos de entrega. Para ser socio y beneficiarse de todos los
servicios de la cooperativa, la condicién es no pertenecer a otra cooperativa y pagar una cuota no
monetaria equivalente a 60 dias de leche por cada hato lechero. Los 6.806 empleados de la empre-
sa pueden también ser socios, pagando el 3% de su salario anualmente. En 2015 la cooperativa
contaba con 9.625 asociados productores y trabajadores.

El sistema de pago es garantizado a precio minimo y bonifica la calidad de la leche de acuer-
do con la resolucion N° 0017 del Ministerio de Agricultura. Los estandares con los que se aprecia
la calidad de la leche remitida son: contenido de proteina 3,3%; grasa 4,0%; recuento de células
somaticas (RCS) 250.000/ml y unidades formadoras de colonias (UFC) 25.000/ml. Sobre la base
de estos datos el productor recibe una bonificacién o una multa si su calidad es superior o in-
ferior. En el 2015 el precio promedio pagado a los productores por Colanta era de 1.175 pesos/
litro (US$ 0,36/litro). Es factible senalar que el énfasis de este afio estaba puesto en la mejora de
los pardmetros de la calidad composicional —particularmente la proteina—, ademds de la calidad
sanitaria. Para ello se implementd el control al recibo de leche como limite méximo de 800.000
RCS/ml. Asimismo, $ 428 millones de pesos (US$ 132.680) fueron invertidos en el 2015 para
investigaciones en pastos y forrajes, mejoramiento genético y proteina de leche. Colanta cuenta
también con un fondo para la estabilizacion del precio de la leche que se constituye a partir de
50% de los excedentes de operacion y que representaba $ 3.848 millones de pesos (US$ 1,2 mi-
llones) para el 2015.

Para el procesamiento industrial de la leche remitida, son 12 plantas en total, de estas
cuatro se dedican a la pasteurizacion de la leche; una a la elaboraciéon de derivados lacteos y
quesos; tres a la produccién de leche en polvo; dos a la fabricacién de concentrados y sales;
dos a la maduracién de quesos. Hay que agregar dos plantas de carnicos en San Pedro de Los
Milagros y en Santa Rosa. El portafolio de la cooperativa Colanta cuenta con 256 productos en
total. Se evidencia una diversificacién hacia productos no lacteos (carne, vinos, aceites, miel,
legumbres en lata, granos, bebidas) que representan 35% de la cartera. Se destaca el segmen-
to carnico, el que representa el 53,3% de los productos no lacteos, asi como 19% de la cartera
total. Respecto de los productos lacteos, Colanta elabora en mayor proporcién yogures (39,8%
de los productos lacteos). Los quesos (duros y frescos) son también un segmento productivo
importante, ya que representan el 32,5% de los productos lacteos. En menor proporciéon se
destacan las leches larga vida (14,5% de los productos lacteos) y la leche en polvo (5%). En con-
junto, la mantequilla, la crema y la leche saborizada representan menos del 9% de los productos
lacteos.

Los distintos segmentos estdn repartidos entre 4 marcas: “Agrocolanta” para los insumos
agricolas, “Frigocolanta” para los productos de carne, “Colanta” para los productos lacteos —
que a su vez se descompone en 3 submarcas— y “Montefrio” para los vinos y aceite. Por tanto,
la cartera revela una estrategia de marca para que los consumidores puedan identificar facil-
mente a los productos. Los productos que participan en mayor proporcion de los ingresos de
la cooperativa son la leche y derivados (67,6% en 2015), los cérnicos (10,9%), los concentrados
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y sales (9,5%) y los insumos agropecuarios (7,3%). La venta de los productos es tanto directa
—en los 73 puntos “Mercolanta” en el pais— asi como indirecta con la distribucién a super-
mercados y compradores mayoristas. Mds de la mitad (51%) de las ventas se reparten entre
los departamentos de Antioquia y Santander. Respecto de los productos cérnicos, son acce-
sibles directamente al consumidor en los 12 puntos de venta en Medellin que pertenecen a la
“Cooperativa de Consumo”, filial de Colanta. Los organismos ptblicos o entidades privadas
lo compran también con el fin de sustentar programas sociales, como “Desayuno con Amor”
del Instituto Colombiano de Bienestar familiar (IBCF) y “Mana Infantil” de la gobernacién de
Antioquia. El porcentaje de ventas internacionales en la facturacién de la cooperativa colombia-
na es menor (2,8% en 2015) pero muy dindmico, ya que subieron 194% entre el 2014 y el 2015.
Las exportaciones estdn compuestas al 93,5% por leche en polvo mandada hacia Venezuela y al
3,2% por queso blanco hacia EE.UU.

¢ Gobernanza corporativa

El modelo de gestion corporativa de Colanta es horizontal, ya que la cadena de autoridad, de
responsabilidad y de informacién esté bien distribuida entre los cinco érganos de la cooperativa.
Ademas, el modelo funciona bajo la modalidad de democracia directa.

La Asamblea General de los asociados estd formada por todos los socios activos de la orga-
nizacion. Los socios son 9.487 en el 2015 entre productores y empleados de la empresa. Ellos
eligen los miembros del Consejo de Administracion (CA) asi como los de la Junta de Vigilancia
y los de la Revisoria Fiscal —los que son actores externos a la cooperativa—. La Asamblea general
se retine de forma ordinaria una vez al afio cuando la convoca el CA y con un quérum de la
mitad del total de los asociados. Cuando se dificulta la reunién en razén del niimero de presen-
tes (a juicio del CA) se organiza una Asamblea General de Delegados, quienes son elegidos por
regiones con un ratio de un delegado por cada cien asociados. Son atribuciones de la Asamblea
establecer las politicas y directrices generales de la Cooperativa para el cumplimiento de su
objeto social. Examina y aprueba también todos los informes emitidos por los 6rganos de ad-
ministracién y vigilancia.

El CA es integrado por 5 miembros y 2 suplentes elegidos por 2 afios renovables de forma
indefinida por la Asamblea. El CA fija todas las normas de procedimiento internas a la coope-
rativa, lo que incluye el presupuesto anual, las politicas acerca de la calidad de leche y pago a
productores, la integracion o exclusion de asociados, las politicas del personal y de provision
de bienes. El CA nombra al gerente general de la empresa y examina, en primera instancia
(antes de la Asamblea), las cuentas, el balance y el proyecto de distribucién de excedentes coo-
perativos. Para velar por el cumplimiento de sus atribuciones, la Junta de Vigilancia monitorea
todas las actividades de la cooperativa en base a las actas del CA. Los 6 miembros de la Junta (3
titulares més 3 suplentes) son elegidos por la Asamblea y reportan sus conclusiones por medio
de un informe anual. La Junta de Vigilancia es bastante activa, reuniéndose 9 veces al afio en
promedio. Al lado de ella se encuentra la Revisoria fiscal que tiene las mismas atribuciones
pero actia de forma mas independiente debido a que sus miembros son externos a la coopera-
tiva (generalmente empresas de auditoria). Sin embargo, sus 2 miembros son también elegidos
por la Asamblea.

La Gerencia General estd a cargo de la administracion cotidiana de la empresa, esta subdivi-
dida entre tres divisiones operativas: la division administrativa (contabilidad, finanzas, gestién
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humana, etc.), la divisién operativa (comercializacion, gestion agronémica, mercado, comercio
internacional, I+D); y la divisién técnica (gestion de fabricas y de acopio, gestiéon ambiental, con-
trol de calidad). El Gerente de la Empresa tiene también un cardcter de interfaz entre el CAy la
Asamblea, ya que debe informarla de forma directa de los acuerdos tomados por el CA. En fin,
se suman dos comités que se integran al CA: el Comité de educacion y los Comités especiales. El
primero estd compuesto por una red de 111 productores asociados quienes desempefian un rol
de puente entre los asociados, los productores y las comunidades con la empresa. Se organizan
en Comités locales que se retinen mensualmente en la localidad para difundir informacién y
concertar actividades con la coordinacién del Asistente Técnico local. Por su parte, los Comités
especiales tienen un fin de asesoramiento al CA: recolectan y analizan informacién y reportan al
CA los riesgos a los que se expone la Cooperativa.

A esta organizacién se suman varios fondos sociales administrados por la gerencia y des-
tinados a todos los asociados y a sus familias. Por ser un sistema de retribuciones directas
a la asociacién, desempefnian un rol de cimiento para fortalecer la arquitectura cooperativa.
El primero es el Fondo de Educacién que apoya programas de educacién formal, investiga-
cién e intervencién comunitaria. En 2015 se ejecutaron proyectos por $ 4.230 millones de pesos
(US$ 1,3 millones). El segundo Fondo es el “Proyecto Socioeducativo Empresarial” (PESEM),
ejecutado por medio del Fondo de Educacién PESEM. Con un monto de $ 1.974 millones de
pesos en 2015 (US$ 611.940), ha desarrollado actividades que apuntan a la promocién de la
participacién y democratizacion de los asociados por medio de los Comités de Educacién loca-
les. Segun los gerentes, el programa es importante para el mantenimiento del cooperativismo
entre los asociados en la medida en que contribuya “al fortalecimiento del espiritu cooperativo
entre los asociados, posibilitando el acceso a las acciones y programas mediante lenguaje claro,
directo y de inclusién permanente, linea conductora de su labor comunicacional y de difusién
de la filosofia cooperativa” (Informe Anual, p. 194). En fin, el “Fondo de Solidaridad” apoya
también a la educacion formal y ejecuta el auxilio funerario que se entrega a los beneficiarios
de los asociados fallecidos.

* Relacion con grupos de interés

“La Responsabilidad Social es la esencia de la economia solidaria y se fundamenta en su
filosofia desde la creacion misma de la organizacion cooperativa” (informe anual, p. 185). Con
esta vision, Colanta ha internalizado como parte de su aprendizaje institucional la solidaridad
entre socios y con comunidades vinculadas, como base de su funcionamiento. En primer lugar,
el esfuerzo se concreta con la gestion ambiental de sus procesos: reduccién de 65% de los gases
de efecto invernadero; cambio de combustible desde el petréleo hacia el gas natural en algunas
plantas; un programa de proteccién de cuenca; un programa de reciclaje, entre otros. En segundo
lugar, la cooperativa patrocina varias iniciativas deportivas y de inversion para el desarrollo co-
munitario (educacién, alimentacion sobre todo). La responsabilidad social se da también con la
participacion de Colanta en el capital de 14 empresas con el objetivo principal de generar alianzas
estratégicas —su participacion no ha superado el 20% en ninguna de ellas—. Tiene otras vinculacio-
nes con 20 organizaciones gremiales o paraestatales como la Agencia para el desarrollo Regional
de Antioquia (ADRA), la asociacién Colombiana de Mercado (Asomercadeo), Consejo Nacional
de la Calidad de la Leche, entre otras. Todas aquellas medidas participan, en fin, a la sustentabi-
lidad del modelo Colanta.
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Dairy Farmers of America (EE.UU.)
e Historia y trayectoria

Dairy Farmers of América (DFA) es el resultado de la fusion, en 1998, de las 4 mayores coo-
perativas lecheras de Estados Unidos: la Western Dairymen Co-op, Inc. (Colorado); la Milk
Marketing, Inc. (Ohio); la Mid-America Dairymen (Missouri) y de la sede regional del sur de
la Association of Milk Producers, Inc. (AMPI). Pocos afios después, DFA incorpora 5 cooperati-
vas lecheras mas: la Independent Cooperative Milk Producers Association, la Valley of Virginia
Milk Producers Association, California Cooperative Creamery, Black Hills Milk Producers and
Dairylea Cooperative Inc.

Esta dindmica es la consecuencia légica del proceso comenzado en los afios 70 cuando las
alianzas estratégicas y fusiones se convirtieron en practicas generalizadas entre las cooperativas
lecheras e incluso con empresas inversoras estadounidenses (Cropp, B. y Graf T., 2001). Es decir,
que DFA cuenta con una experiencia acumulada bastante larga en la medida en que las coopera-
tivas que la han integrado fueron establecidas desde las primeras décadas del siglo XX.

En 1999, frente a la expansiéon de su actividad, DFA pone en marcha el “Dairy Marketing
Services” (DMS), junto con Dairylea —una de sus cooperativas socias—, para permitir a producto-
res no miembros abastecer la cooperativa. Dos afios después adquiere “Kempf”, una importante
empresa que produce y comercializa productos lacteos (leche, queso, huevo, crema, crema agria,
helado, yogur, mantequilla, etc.). Hasta ahora los segmentos de produccion incorporados desde
“Kempf” forman la mayor parte de la linea de gran consumo de DFA, representando 30%.

La diversidad de las cooperativas que la componen explica sin duda la razén por la que DFA
no cuenta con identidad propia explicita. Si bien persigue el “aumento de los beneficios de los
miembros” no precisa el caracter particular de estos, como suelen hacer las demas cooperati-
vas (identidad territorial a menudo). De acuerdo con sus estatutos, DFA proporciona servicios
de asistencia y asesoramiento, como el “DFA’s member program” que tiene que ver con la ges-
tién de los insumos y el desarrollo de negocio. Este programa es ejecutado por técnicos de DFA
que interactian directamente con los productores. Es destacable también el seguro médico que
ofrece DFA a sus miembros, asi como crédito a precio competitivo, sistema de gestion de riesgo,
compensaciones por bajada de precio, etc. Con el objetivo de maximizar los beneficios de sus
asociados, DFA tiene también un fin gremial explicito mediante el “Dairy Educational Political
Action Committee” (DEPAC). Ubicada en Washington, en esta organizacion “se asegura que los
intereses de los miembros se tomen en cuenta apoyando a candidatos en elecciones federales que
trabajardn para mejorar el futuro de la industria lactea”.

® Recursos y extension geogréfica

La cadena de valor de DFA esta bastante integrada, partiendo desde la compra y recoleccion
de la leche hacia su procesamiento industrial y distribucién. Es especializada en produccion de
quesos y mantequilla, asi como ingredientes para la industria alimentaria, pero se asocia con pro-
cesadores externos para sus marcas de gran consumo.

La cooperativa estadounidense compra la leche ante productores asociados y no asocia-
dos desde 1999 por medio de la plataforma Dairy Marketing Services (DMS). Los productores
asociados, de forma individual o colectiva, alcanzan a 14.000 productores, representando
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8.428 explotaciones repartidas a lo largo de 50 estados, siendo la zona norponiente la de mayor
concentraciéon (29% de las explotaciones) seguida por la zona central (26,1%) y surponiente
(18,9%). El sistema de pago es por quintal, con bonificacién por la calidad de la leche entre-
gada. El precio se fija anualmente por el CA al comienzo de la temporada y de acuerdo con
las tendencias del mercado. El promedio pagado por DFA en el 2015 era de US$ 17,18/ quintal
(US$ 35,1/kg). Ademas del precio garantizado, se pagaron US$ 15 millones en dividendos a los
asociados, lo que representa un crecimiento de 87% en comparacion al 2014 (US$ 8 millones).

Es relevante sefialar que DFA manifiesta un cierto grado de compromiso con la inocuidad de
los alimentos y el mejoramiento de la calidad mediante el “DFA’s Gold Standard Dairy Program”.
Ejecutado en conjunto con el “Programa Nacional de Manejo Responsable” de la Federacion
Nacional de Agricultores Lacteos (FARM), el programa de DFA monitorea y evalda las précticas
de los productores acerca de la nutriciéon animal, de su salud, de las infraestructuras de produc-
cién, entre otros. Las evaluaciones se hacen cada afio en terreno por medio de los técnicos de DFA.

La leche recolectada es remitida a las 41 plantas con logistica propia de DFA. Las plantas se
reparten entre 19 estados pero existen mayores densidades en la regiéon norponiente y central. La
valorizacién de la materia prima por DFA incluye 3 segmentos: i) gran consumo; ii) ingredientes
para profesionales (“Dairy Ingredients”); y iii) bebidas lacteas (deportivas, de sabor a café, etc.).
Para integrar estos tres componentes, DFA desarrolla una estrategia de alianzas (joint-venture) y
adquisicién de empresas lideres de su rubro para ser beneficiado con su tecnologia. A modo de ilus-
tracién, firma un acuerdo con Fonterra en el 2000 para la creacién en conjunto de “DairiConcept”
—una marca dedicada a la fabricacién de leche en polvo para la nutricién infantil, polvo de queso y
proteina de leche—. Finalmente, “DairiConcept” pasa como propiedad exclusiva de DFA en el 2015.
En 2013 compra la empresa “Dairy Maid Dairy”, que ademas de ser procesadora de leche, elabora-
ba también jugo de fruta. Sigue la integracién del segmento jugo con la adquisicién un afio después
de “Oakhurst Dairy”. El afio 2016 fue marcado por la asociacién con Arla Food (cooperativa lactea
danesa) para la construccion de una planta de queso cheddar en Estados Unidos.

Resulta una cartera de productos bastante amplia, repartida entre 18 marcas que pertenecen,
en ultima instancia, a DFA. Al analizar la proporcién de cada categoria de productos en la car-
tera total, se evidencia una especializacion productiva hacia helados y quesos. Recientemente,
desde el 2013 ha manifestado una tendencia a la diversificacién con la produccién de jugo de
fruta y otras bebidas energizantes. Es asi que, de entre los 585 productos con que cuenta el
segmento “gran consumo”, el 31% son helados y 25% son quesos. La leche larga vida y UHT
representan el 14% de la cartera, mientras la leche saborizada el 9,4%. En total, el conjunto de
productos con mayor procesamiento industrial (quesos, mantequilla, yogures, crema, helados,
bebidas y jugos) representa 77% de todo el portafolio de gran consumo de DFA. Se sefiala que
este no cuenta con leche en polvo, el que se encuentra solo en el segmento “Ingredientes” para
profesionales. Los datos ponen de manifiesto una tendencia a poner mayor valor agregado en
la materia prima, lo que requiere por consiguiente un grado mayor de procesamiento. La es-
trategia de DFA es entonces muy intensiva en capital y se logra con integracién/asociacién con
otras empresas.

¢ Gobernanza corporativa
Los asociados de DFA participan de la gestion de la cooperativa bajo una modalidad de de-

mocracia indirecta, cuya estructura se califica de vertical. En efecto, el territorio es dividido en
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siete areas: Central, Midweast, Mountain, Northeast, Southwest, Southeast, Western. Cada una
estd compuesta por distritos en los que los asociados eligen representantes de entre sus pares
para que se desempefien en los Consejos de Areas por dos afos renovables. Estos Consejos
gestionan el suministro de leche a nivel local, asi como todos los temas relacionados. Los 55
representantes elegidos de los Consejos de Area se retinen a nivel central en el Comité de di-
rectores, que es un 6rgano parecido al CA en otras organizaciones. Ellos guian la cooperativa
estableciendo las politicas y estrategia comercial de medio y largo plazo, establecen la estructura
financiera de la cooperativa (variaciéon del capital social, adquisicién, emisién de obligaciones,
etc.), aprueban el presupuesto anual y fijan el precio pagado a los productores por la leche re-
mitida. El Comité de directores nombra a los 18 miembros del Comité de gerencia y establecen
sus responsabilidades y normas de procedimiento. Los gerentes aplican los planes aprobados
por los directores mediante 11 divisiones operativas que, a su vez, se dividen en subdivisiones
especificas.

Al mirar el organigrama de la empresa, no aparecen 6rganos de control o auditoria indepen-
dientes. Si bien DFA cuenta con un cédigo de conducta bastante completo, con compromisos
explicitos como la integridad, la transparencia, etc., no ha creado los mecanismos de control ne-
cesarios para monitorear las eventuales brechas existentes. Es atribucién del Comité de directores
el automonitorearse “actuando con integridad en todos los asuntos y en todo momento” (DFA,
20157%). Cuando un asociado quiere denunciar una brecha evidenciada entre el cdigo y una con-
ducta, debe entrar en contacto con un supervisor del comité de drea, quien actia como moderador.
Este puede decidir o no el seguir avisando a los niveles superiores, en este caso: un miembro del
Departamento de Recursos Humanos, de la Auditoria Interna o de los Departamentos Juridicos
de la gerencia. Si no es asi, el asociado tiene un canal més directo: una linea telefénica (“DFA's
Integrity Helpline”) en la que puede denunciar de forma anénima. En fin, puede ejercer su dere-
cho a revocar sus representantes cada dos afnos.

La estructura de autocontrol de la gestion de DFA aparece bastante problematica en la medida
en que la circulacién de la informacién interna se hace desde arriba hacia abajo (top-down). Los
asociados se informan de la gestién por medio de los Consejos de Area (a nivel de macrozona
y, por tanto, de dificil acceso), de la plataforma intranet “myDFA”, del sitio web “DFA Leaders”
(boletin informativo emitidos por los gerentes) y el sitio web u otras paginas de redes sociales
(Facebook, Twitter, etc.). Todos estos canales difunden una informacién parcial que, sin duda, no
permite a los asociados ejercer un control real de la cooperativa.

¢ Relacién con grupos de interés

Como las cooperativas previamente descritas, DFA ha incorporado los principios de la respon-
sabilidad social (RSE) dentro de su gestiéon. Mediante la fundacién “DFA Cares”, la cooperativa
proporciona donaciones de productos a organizaciones sociales y organismos publicos, asi como
becas a estudiantes que siguen carreras en productos lacteos. Ha inaugurado en el 2014 “Gold
Standar Dairy Program” para incentivar la gestion sustentable de la produccion ante los produc-
tores. El Comité de directores ha adoptado varias lineas presupuestarias para la investigacion
y desarrollo de tecnologia de biogds, asi como de embalaje 100% reciclable. Considerando que
dentro de sus lineas operativas se encuentra un fin gremial, DFA tiene lazos estrechos informa-
les con politicos en Washington. Participa también en varias organizaciones sectoriales, como la
Federaciéon Nacional de productores de leche.
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EUROPA
FrieslandCampina (Holanda)
¢ Historia y trayectoria

En 2008 se fusionan Friesland Foods y Campina, las dos mayores cooperativas lecheras de
Holanda, para crear FrieslandCampina. Con vistas a prevenir el oligopolio resultado de la fusion,
la Comisién Europea exige de la nueva entidad la entrega de 1.200 millones de kg de leche cruda
al afio a procesadores nacionales de productos frescos o quesos al precio garantizado a los socios
de la Cooperativa. Para ello, la Dutch Milk Foundation (DMF) acttia como organismo semiinde-
pendiente para administrar el plan de distribuciéon. DMF de caracter publico, se encarga también
de la gestion de los productores holandeses asociados a FrieslandCampina (sistema de pago e
ingreso y salida de socios). De entre los 1.200 millones de litros que FrieslandCampina debe entre-
gar, 900 son destinados a Arla Foods y Deltamilk. El resto (300 millones) es remitido a la empresa
A-ware tras el convenio firmado en el 2015.

Las dos cooperativas que se fusionaron en 2008 para crear FrieslandCampina cuentan con
una larga trayectoria que comienza a fines del siglo XIX. Friesland Foods fue fundada en 1997
cuando se asociaron Coberco, Friesland Dairy Foods, De Zuid-Oost-Hoek and Twee Provincién;
las cuatros mayores cooperativas de la zona norte de Holanda. Cada una de ellas tiene raices
que se remontan hacia 1879, con la creacion de la cooperativa Arnhemse Melk-inrichting y que
siguieron en 1913 con la institucién de CCF, una cooperativa dedicada a la produccién de leche
condensada. Respecto de Campina —el segundo grupo que forma la actual FrieslandCampina-
tiene una historia también de alrededor de 130 afos. Se inicia en 1871 con el lanzamiento de
una fébrica de queso en Wieringerwaard, que dard lugar a la creaciéon de una cooperativa en
1880. Después de medio siglo de crecimiento y extensién continuos de su actividad, la coopera-
tiva lanza la marca “Campina” en 1947, lo que lleva a un largo proceso de adquisiciéon de otras
cooperativas, tanto en Holanda como en Alemania y Bélgica. Es importante sefialar que tanto
Friesland Foods como Campina han integrado progresivamente nuevos segmentos de produc-
cién, de tal manera que desde la produccién de leche para el mercado nacional en el siglo XIX,
hacia la producciéon de queso y leche condensada al inicio del siglo XX, empiezan un proceso
de diversificacién hacia productos de alto valor agregado a partir de los 70 (yogures, helados,
postres, etc.).

Pese a la integracion de organizaciones multiples, en cuanto a sus diversos origenes y respecto
de todos los procesos productivos, FrieslandCampina ha conservado una identidad propia que se
fue adaptando paulatinamente. Su enfoque se resume en el concepto “del pasto al vaso” (grass to
glass concept), lo que le permite decir que es “alimentada por la naturaleza”.

* Recursos y extension geogréfica

Los estatutos de FrieslandCampina, reformados en 2015, precisan que la compaiifa tiene por
objeto “actuar independientemente de otras empresas para procesar la leche de la Cooperativa
y venderla para generar valor mediante la produccion y comercializacién de productos lacteos,
refrescos y afines y otros alimentos, incluidos ingredientes para la industria y materias primas”
(Art. 2). Lo que pone de manifiesto el aporte sefialado, es una cadena de valor bastante integrada

80



Asociatividad del sector lacteo en la regién de Los Lagos. Una alternativa para la competitividad y el desarrollo del capital social regional

por parte de FrieslandCampina, que se extiende desde la recoleccion de leche cruda hacia la dis-
tribucion de productos lacteos y no lacteos.

Los productores socios de la cooperativa estan repartidos entre Holanda, Alemania y Bélgica.
Los asociados alcanzan a 19.006 en 2015, representando 13.542 explotaciones. Entre otros bene-
ficios ligados a su membrecia, comercializan la totalidad de su produccién a la cooperativa con
un precio garantizado de 30,7 euros /100 kg en 2015 (US$ 0,34 /kg). A este precio se suman varias
bonificaciones que van desde la calidad de la leche entregada hacia el volumen entregado, inte-
reses en el producto neto de la empresa, asi como un bono cuando la vaca pasta. El total forma el
“precio de desempefno”, que alcanzaba en promedio 37,23 euros/100 kg (US$ 0,41/kg) en 2015;
el precio garantizado representa el 82% del precio pagado. Se notard que los datos mencionados
son un promedio, lo que esconde variaciones entre productores. En efecto, ellos reciben un so-
breprecio o una retencién de acuerdo con un estandar de calidad fijado, que es: 3,5% de proteina,
4,4% de grasa y 4,5% de lactosa.

El proceso industrial se hace por medio de 94 plantas; de estas, 69 se encuentran repartidas
entre Holanda, Bélgica y Alemania, 35 en Asia y Oceania, 6 en Africa-Medio Oriente y 6 entre
EE.UU. y Brasil. La extension geografica de las plantas procesadoras de FrieslandCampina sig-
nifica que ellas se abastecen con leche producida localmente en su pais respectivo. En este caso,
el sistema de pago se hace por medio del mercado, ya que los productores no son asociados de
la cooperativa. Las actividades procesadoras estdn segmentadas entre 4 lineas: i) Productos de
consumo para Europa, Medio Oriente, Africa; ii) Productos de consumo en Asia; iii) Queso, man-
tequilla, leche en polvo; iv) Ingredientes para la industria alimentaria. Si bien las lineas una y dos
traducen una reparticion geografica de la elaboracion de los mismos productos —es decir, que son
producidos en su regién respectiva—, las lineas tres y cuatro representan una especializacién de
productos sin discriminacién geogréfica.

Los productos de consumo (linea una, dos y tres) cuentan con 40 marcas distintas mien-
tras la linea de ingredientes para industria alimentaria y farmacéutica cuenta con 6 marcas. Se
suman 4 marcas para profesionales de los servicios de alimentacion (“Food Services”). Debido
a la enorme variedad de productos de la cartera de FrieslandCampina (méas de 600 productos),
que se distribuyen por medio de 50 marcas, la estrategia de FrieslandCampina para valorizar
sus productos es la diversificacion, con un sello de marca para diferenciar cada uno de ellos.
A modo de ilustracién, el segmento de leche en polvo cuenta con alrededor de 100 productos
distintos. El total de los ingresos generados con productos de consumo se encuentra bastante
bien distribuido entre regién y segmentos de produccion: las ventas en Europa, Medio Oriente,
Africa representan el 33% de las ventas totales del grupo FrieslandCampina en 2015, mientras
las de Asia el 24% y la linea de quesos, mantequilla y leche en polvo 23%. Respecto de las ventas
de ingredientes a industrias alimentarias y farmacéuticas, representaron el 15% de la facturacion
de FrieslandCampina en 2015.

Al igual que DFA en Estados Unidos, FrieslandCampina ha implementado una politica
agresiva de compra y adquisicién de empresas y cooperativas externas para poder alcanzar
una extensiéon como la que se ha descrito. En 2015 el grupo FrieslandCampina presenta 62
filiales repartidas en 27 paises en todas las regiones del mundo. Estas filiales son controladas
al 100% por la cooperativa holandesa y gestionan sus plantas, productos y ventas en su pais
respectivo. Adicionalmente, FrieslandCampina cuenta con 4 asociaciones con empresas exter-
nas bajo la modalidad 50/50 para la elaboracién de productos lacteos en Holanda, Bélgica y
Alemania.
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¢ Gobernanza corporativa

Si bien el grupo FrieslandCampina tiene mucha ramificacién a lo largo del mundo, su capital
social sigue siendo propiedad del 100% de los productores europeos. La reforma de los estatu-
tos en 2015 autoriza el aumento del capital hacia 1.000 millones de euros (US$ 1.109,6 millones)
divididos entre 10 millones de acciones de un valor nominal de 100 euros. Actualmente 3,7
millones de acciones fueron emitidas, todas ellas estdn en poder de la Cooperativa. A causa de
que una accioén otorga al titular un derecho de prescripcion sobre el ejecutivo, los productores
(Anicos titulares de acciones) ejercen el maximo poder normativo dentro de la cooperativa. Sin
embargo, aquellos que no tienen igual derecho, esto queda proporcional a la suma de las accio-
nes poseidas.

Los asociados participan de la gestion de la cooperativa de forma indirecta: agrupados en los
21 Comités de distritos, eligen 10 representantes por cada distrito. Estos 210 delegados forman el
Consejo de los miembros y definen el marco normativo interno y nombran a los 9 miembros del
Comité ejecutivo, quienes estan a cargo de la administracion interna. Es posible sefialar al res-
pecto que FrieslandCampina se desprende entre la Royal FrieslandCampina N.V. (la compatiia)
y Zuivelcodperatie FrieslandCampina U.A. (la Cooperativa). Si bien la segunda tiene todas las
acciones de la primera, son dos entidades distintas y, por tanto, con reglas internas propias. Se
refiere particularmente al derecho a votar: dentro del Consejo de los miembros de la cooperativa,
un asociado tiene un voto mientras que, dentro de la Asamblea de accionistas de la Companiia,
su derecho es proporcional al monto de las acciones que posee. Por tanto se distinguen las dos
Asambleas y, asimismo, el Comité ejecutivo de la Cooperativa del Comité ejecutivo de la com-
pafiia. No obstante, las dos organizaciones tienen lazos estrechos, la cooperativa controla la
compaiia por medio de la Asamblea de accionistas y del Comité de supervision.

En efecto, los 9 miembros del Comité ejecutivo de la cooperativa forman el Comité de super-
vision de la compania junto con 4 personas externas. Este 6rgano monitorea las actividades de la
Gerencia de la Compafiia, define el nimero de sus miembros y los nombra por un tiempo inde-
terminado. La revocacién de un titular solo se puede hacer después del aval de la Asamblea anual
de accionistas de la companiia. El Comité de supervision tiene la facultad de aprobar o rechazar
ciertas decisiones del ejecutivo, cuenta con un Comité adicional de fiscalizacion, formado por 4
personas, quienes se encargan de la preparacion de las decisiones del Comité de supervision sin
tener la capacidad de tomar decisiones.

Los cinco miembros de la Gerencia general se encargan de la administracion cotidiana de la
compafia mediante 5 divisiones que corresponden a los 4 segmentos de productos: Productos
de consumo de Europa, Africa y Medio Oriente; Productos de consumo de Asia; Productos de
consumo de China; Quesos, mantequilla, leche en polvo; Ingredientes. Desde esta perspectiva, la
gestion operativa de la empresa tiene un caracter muy especializado, centrandose en cada una de
las lineas de productos y regiones de produccion y distribuciéon. La Gerencia general es respon-
sable ante el Comité de supervisién y la Asamblea de accionistas de la aplicaciéon de los planes,
normas y leyes vigentes. Es relevante notar que la Gerencia general tiene bastante libertad para
definir sus propias normas de procedimientos, sus decisiones estan sujetas a la mayoria de los
votos de los 5 miembros gerentes.

La Asamblea anual de accionistas estd compuesta por todos los productores asociados de la
cooperativa. La Gerencia General de la compafiia, méds los 14 miembros del Comité de super-
vision, tienen derecho de asistir a la reunién y, por tanto, tienen un voto consultivo. Durante la
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Asamblea de la compaiiia, se adopta su presupuesto anual, la reparticion de los beneficios y el
cambio de estatutos de la compafiia. La Asamblea tiene ademas la facultad de destituir directa-
mente a los miembros de la gerencia general o los del Comité de supervision.

El andlisis de la gobernanza interna de la compania FrieslandCampina revela una estructura
compleja en donde el poder de los asociados de influir en el manejo de la empresa es segmentado
por dos asambleas, dos comités ejecutivos que pertenecen a la cooperativa por un lado y otro que
pertenece a la compafiia por otro.

¢ Relacién con grupos de interés

No se hace mencién a medidas especificas de gestion ambiental. Solo algunos compromisos
de principio como “somos alimentados por la naturaleza”. En cuanto a su relacién con la comuni-
dad social, es destacable la alianza formada en 2014 con la Unicef en Holanda y la ONG Missing
Chapter Foundation para el desarrollo de programas de educaciéon infantil. También, en 2015,
FrieslandCampina ha organizado el “Consejo de los nifios” que, junto con la participacion de la
princesa Laurentien, buscaba rescatar la opiniéon de un grupo de nifios respecto de qué puede
hacer la empresa para mejorar las condiciones de vida.

Sodiaal (Francia)
e Historia y trayectoria

En 1965 las cooperativas lecheras CLCP, Orlac, Richemont, Sully, Ucalm, y ULC se agrupan en
una misma estructura: Sodima. La dindmica sigue con la creacién de una sola marca para comer-
cializar la produccién de todos los 100.000 productores de Sodima. Asi nace “Yoplait” que, hasta
los afios 2000, constituira la tinica marca de la cooperativa para sus yogures. Uno de los mayores
logros de “Yoplait” fue la creacién del primer yogur bebestible (“Yop”) en 1974. Rdpidamente el
producto asi como los yogures con fruta “Yoplait” se exportan hacia el continente americano y
africano. En Estados Unidos la marca firma un convenio con el grupo empresarial General Mills
para comercializar sus productos bajo una modalidad de franquicia. En paralelo, Sodima intro-
duce en el mercado su marca “Candia” en 1971 para representar a toda su linea de leche fluida
(UHT, entera, etc.), que pocos afios después se convertird en la marca de leche con mayores ventas
en Francia.

Luego de una ampliacién importante de su actividad, tanto en el mercado interno como al ex-
terior, Sodima crea Sodiaal al entrar en la década de los noventa. Junto con el cambio de nombre,
la Asamblea general adopta una reforma de los estatutos, asi como un aumento del capital social
de la cooperativa, para iniciar un importante proceso de reestructuracion de sus actividades de
recoleccion de leche y especializacién industrial. En 1994 se funda “Sodiaal Industrie” con el pro-
posito de centralizar todas las actividades industriales de las distintas cooperativas que forman
Sodiaal. A partir de esta fecha la cooperativa inicia una integracion progresiva de distintas coo-
perativas y empresas lacteas, tanto en Francia como a nivel internacional. La tendencia comienza
en 1999 cuando “Candia” absorbe a “Nactalis”, la segunda marca de leche en el mercado francés.
Entre el 2000 y el 2007 Sodiaal fortalece su participacién en varias otras empresas de quesos:
“Riches Monts”, “Compafia de los Quesos”, “Orlait”, “Entremont” “Alianza”, entre otros. El
proceso culmina en el 2007 con la entrada de 7 nuevas cooperativas lacteas regionales: Elnor,
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Est-Lait, Orlac, Riches Monts, Sully, Tempé-Lait y Ucalm. Esto implica una nueva reforma de
los estatutos asi como un nuevo aumento del capital social de la cooperativa. Asi nace la actual
Sodiaal Union.

Hasta los afios 1990 las actividades de la cooperativa fueron muy especializadas hacia la pro-
duccién de leche y yogur. Con la creaciéon de Sodiaal en 1994 —que se suma a un proceso de
fusién y adquisiciéon de otras cooperativas— se empieza un proceso de diversificaciéon hacia la
produccion de queso. Con marcada vocacion internacional desde su inicio, la visién comun a los
cooperados es que solo las “soluciones colectivas permitirdn a los agricultores mantenerse en las
cadenas globalizadas” (Sodiaal, 2015: 10).

® Recursos y extension geogréfica

Las actividades de Sodiaal incluyen la provisiéon de insumos para la ganaderia, la compra y
recoleccion de leche asi como el procesamiento industrial de la materia prima y la distribuciéon
de los productos en Francia y en el ambito internacional. Se trata de una cadena de valor bas-
tante integrada que se traduce en convenios con otras cooperativas y empresas procesadoras o
distribuidoras.

En el 2015 eran 12.577 productores asociados quienes remitieron su produccion a la coope-
rativa, lo que representa una disminucién de 5% en comparacién al 2014 (13.169 productores
asociados). Desde el 2011 el sistema de pago de la leche a los socios de Sodiaal incluye dos precios
distintos: un precio “A” que paga el volumen entregado con una cuota maxima por cada produc-
tor (120.000 litros al afio) y un precio “B” que remunera la cantidad remitida que supera la cuota.
Este dltimo se basa en el precio de la mantequilla/leche en polvo vigente en el mercado durante
el afo, mientras el precio A es fijado por el Directorio de Sodiaal antes de la temporada. Por tanto,
el precio A es un sistema de precio garantizado que reparte la cuota de volumen remitido por mes
(es decir, 1.000 litros/mes/productor). En 2015 el precio A correspondia a EUR 31,1/100 litros
(US$ 35,5) y el precio a EUR 22,9/100 litros (US$ 25,4).

Con el fin de sustentar la calidad de la leche producida, Sodiaal pone en marcha el programa
“Via de la leche” (Route du lait) en 1998, volviéndose marco de referencia para todos los producto-
res socios. Es un sistema de trazabilidad de la leche desde la finca hacia la distribucién incluyendo
varios controles en puntos identificados como criticos. Cada afio la Asociacion francesa de nor-
malizacién (Afnor) viene a monitorear el proceso y asegurarse que todos los compromisos sean
respetados. Cada tres afnos se realiza una auditoria en cada explotacién, lo que representa mas
de 400 auditorias al afio. Dos afios después de su lanzamiento, el programa “Via de la leche” es
certificado por la Asociacién francesa para la gestion de calidad (AFAQ).

El procesamiento de la leche cruda esta proporcionado por 70 fdbricas presentes en las 8 regio-
nes de Francia. Desde el inicio de los afios 2000, y tras la integracién de cooperativas productoras
de queso, Sodiaal esta especializada en la producciéon de quesos, lo que se refleja tanto en las
plantas como en los productos. En efecto, de entre las 70 plantas de Sodiaal, 41 se dedican a la
fabricaciéon de quesos, 8 a la pasteurizacion de leche, 6 a la elaboraciéon de productos frescos y
congelados y 15 a la produccién de ingredientes para la industria (suero de leche sobre todo).
En cuanto a la cartera de productos, estd compuesta al 27,6% por distintos tipos de quesos (en
laminas, a calentar, rallados, congelados, etc.), de entre ellos 21% cuentan con un sello de origen.
A partir del 2014, Sodiaal se especializa en la produccién de alimentos congelados (aperitivos sa-
lados y postres), los que representan 42% de su cartera hoy. En cuanto a los yogures, representan
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16%, mientras la leche fluida 12% (incluyendo leche saborizada, leche biolégica y una leche de
cabra). Es admisible sefialar que Sodiaal no elabora leche en polvo y que su estrategia es “des-
conectar su actividad del mercado ‘basico” y de la volatilidad de los precios internacionales”
(Sodiaal, 2015: 10).

Si bien la oferta de Sodiaal traduce una cierta especializacién hacia productos congelados,
las estructuras de las ventas del 2015 revelan que el segmento de los quesos participa de la
mayor participacion con el 34% del total de la facturaciéon. En segundo lugar viene el segmento
de leche, crema y mantequilla (27%), los ingredientes (15%) y los congelados (3%). Cada linea
de productos tiene su propia marca (14 en total), que a su vez estdn divididas entre submarcas:
“Entremont”, “CFR”, “Fromagerie Occitane”, “Monts et Terroir”, para quesos; “Candia”, para
leche, mantequilla y crema; “Sodiaal Food Expert”, para productos destinados a profesionales
de servicios alimentarios; “Yoplait”, “Boncolax”, “Yéo”, para productos frescos y congelados;
“Regilait”, “Euroserum”, “Bonilait”, “Nutribio”, como ingredientes alimentarios. Los clientes
son distribuidores (detallistas, supermercados, al por mayor) y profesionales del sector alimen-
tario (restaurantes e industrias). El 25% de la facturacién del 2015 proviene desde el dmbito
internacional, gracias a una red de franquicia en méas de 50 paises asi como oficinas en China,
Singapur, Senegal, Japon. Se suman filiales de transformacion en Alemana, Italia, Luxemburgo,
Espana, Inglaterra, China y Rusia. La presencia directa de Sodiaal en estos paises le permite
tener relaciones estrechas con actores de la distribucién, como por ejemplo en China en donde
la cooperativa francesa ha firmado un contrato de distribucién exclusiva con FoodGears.

En 2014 Sodiaal elabora un plan para desarrollar su estrategia hacia el 2020. Sus enfoques
para la valorizacién de sus productos estdn puestos en el desarrollo de marcas con sello de
origen, en leche bioldgica y en la capitalizacién de su sistema de calidad “Via de la leche”. Entre
otras medidas, ha lanzado un plan ambicioso de apoyo a los productores para su transicion
hacia leche bioldgica, buscando ser el mayor productor con un aumento de 100 millones de
litros. En suma, Sodiaal hace la apuesta de la calidad para valorizar a sus productos frente a sus
competidores.

* Gobernanza corporativa

La organizacién Sodiaal se compone de Sodiaal Union (la Cooperativa) y Sodiaal International
(la Compania), cada una siendo regida por normas internas propias. La Cooperativa posee todas
las acciones de la Compafiia y, por tanto, define su marco operativo por medio del Consejo de
Administracién de la Compania. Esto abarca la aprobacién del presupuesto anual de la compa-
fiia y de las alianzas y adquisiciones; la definicién del precio de leche pagado a los productores
socios, asi como la gestion de los voltimenes entregados. Nombra a los miembros del Comité
ejecutivo de la empresa quienes se encargan de la administraciéon del negocio mediante 9 di-
recciones operativas, presididas por un Director ejecutivo. Los directores ejecutivos reportan al
Consejo el avance de los planes establecidos y de los estados financieros.

El esquema electivo dentro de la cooperativa es de caracter indirecto: los socios productores
estan agrupados en 30 asambleas seccionales en donde eligen sus delegados que se desempefian
en la Asamblea General de la cooperativa. Al mismo tiempo, la base designa a 4 representantes
por seccion quienes forman el Consejo de Region. Los 8 Consejos regionales gestionan los contra-
tos de provision de leche a nivel local, mientras la Asamblea General aprueba los planes internos
a la cooperativa y nombran los miembros del Consejo de Administraciéon de la Compania
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(3 representantes por regiones, es decir, 24 miembros en total). Los 8 presidentes de regiones mas
el presidente del Consejo de Administracion forman el Bureau, que es un érgano que monitorea
tanto las actividades de la Compania (presupuesto, contratos de leche, proyectos de alianzas)
como las de la cooperativa (gestion del patrimonio, de los ingresos y salidas de socios). Se destaca
el llamado “Polo de asociados” (Pdles sociétaires) que tiene un rol asesor para el Consejo de admi-
nistracion y estd formado por 3 representantes de cada regién —quienes pertenecen a los Consejos
regionales elegidos—.

La gestion operativa de la empresa esta a cargo de su Comité directivo, nombrado por el
Consejo de administraciéon. Cuenta con 9 divisiones; de entre las cuales 5 son “administrati-
vas” (finanzas, recursos humanos, etc.) mientras 4 pertenecen a la Unidad de negocios. Cada
una de las 4 divisiones de negocio representa un segmento productivo, es decir, i) los quesos,
ii) la leche de consumo, crema y mantequilla, iii) los ingredientes, iv) los productos frescos y
congelados. Esta estructura se supone bastante eficiente, ya que concentra técnicos repartidos
en areas especializadas y permite gestionar mejor la asignacién de recursos por segmentos
productivos.

* Relacion con grupos de interés

Sodiaal manifiesta un cierto grado de responsabilidad social empresarial por medio dona-
ciones de leche a asociaciones que distribuyen alimentos a personas vulnerables. Ha integrado
también los principios de gestion ambiental de sus procesos productivos con el programa “Fincas
bajo carbono”, el que apunta a la reduccién de 20% de los gases de efecto invernadero (GEI) en
el 2026.

Glanbia (Irlanda)
¢ Historia y trayectoria

Glanbia Co-operative Society Limited fue institucionalizada en la Asamblea General de
Avonmore Waterford Group (AWG) en 1999. Ademés del aumento de capital social que hubo
mediante la reforma de los estatutos de AWG, el cambio de nombre ha significado también rees-
tructurar las actividades de las distintas cooperativas que la componian.

La historia empieza en 1964 con la creaciéon de la cooperativa lactea Waterford Co-operative
Society Limited (WCS) a partir de la fusiéon de cinco cooperativas. Dos afios después, 25 otras
cooperativas se fusionan en Avonmore Creameries Federation (ACF) para construir la fabrica
Ballyragget que sigue siendo la mayor fabrica del pais hasta hoy. Para ello, ACF se benefici6 de
la participacion financiera de Unigate, el gigante inglés. La integracion y concentracién de las
cooperativas lacteas de Irlanda en los afios sesenta es la consecuencia de la politica de Estado
que, en 1920, ha llevado a cabo una importante regulacién del mercado interno frente a la crisis
productiva que empez6 en 1914 con la Primera Guerra Mundial. En pocos afios después de la
intervencion del Estado, el nimero de cremerias pasé de 800 hasta 17.

Tras su consolidacién, los afios sesenta marcaron una fase de expansion progresiva tanto
para Waterford como para Avonmore. Esta tltima integra 20 cooperativas mds en 1973, lo que
da lugar a la creacion de una nueva entidad: Avonmore Farmers Ltd. Waterford, por su lado,
adquiere la franquicia “Yoplait” en 1974 desde la cooperativa francesa Sodima. En los afios
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ochenta, las dos cooperativas se vuelven paraestatales con la entrada del Estado en su capi-
tal respectivo. Avonmore cambia a Avonmore Foods en 1988 mientras Waterford Foods plc es
creada y entra en el mercado bursétil irlandés (ISEQ). Las dos nuevas compaiias siguen inte-
grando nuevos segmentos de producciéon con una politica de compra, adquisiciéon y asociacion
con otras empresas —tanto en Irlanda como a nivel internacional (Inglaterra y Estados Unidos
sobre todo)-. Finalmente, Avonmore Foods y Waterford Foods se fusionan en 1997 para consti-
tuir Avonmore Waterford Group (AWG), uno de los mayores procesadores de leche de la época
en Europa.

La adquisicién y asociaciéon de varias empresas externas desde los afios 1970 han permitido
a Avonmore y Waterford llevar a cabo una diversificacion sustentada de sus actividades respec-
tivas. En efecto, Avonmore se dedicaba originalmente a la produccién de mantequilla y leche en
polvo. En 1981 lanza su primera linea de leche pasteurizada “ Avonmore Fresh Milk”. Con sus es-
tatutos de 1988 comienza una fase de adquisicién masiva de fabricas de quesos (28) en Inglaterra,
Irlanda, Alemania y EE.UU. e invierte en el sector de la carne en Irlanda. Lo mismo ocurri6 para
Waterford: compra Galloway West en EE.UU., quien producia queso, leche condensada e ingre-
dientes para la produccion de alimentos. Luego compra A. Heald Limited of Manchester (leche
liquida, jugo de fruta) y en 1995 compra The Cheese Company, la segunda fébrica de queso maés
grande de Inglaterra. Después de la fusion de Avonmore y Waterford, y con la inauguracién de
Glanbia en 1999, la estrategia fue centrarse en la produccién de ingredientes para la industria de
alimentos en Irlanda y EE.UU., buscando “ser una de las compafiias de nutricién de mayor rendi-
miento en el mundo, comprometida en enriquecer vidas cada dia” (Glanbia, 2015: 3).

* Recursos y extension geogréfica

Glanbia tiene una cadena de valor muy integrada que va desde la provisiéon de insumos para
la ganaderia (nutricién animal sobre todo) hacia la venta de sus productos a industrias y super-
mercados. Su principal fuente de ingresos es la venta de ingredientes a la industria alimentaria
(caseina, lactosa, suero de leche, leche en polvo, queso, etc.). No obstante, tiene un portafolio muy
amplio y diversificado que apunta a consumidores particulares.

Los productores socios de la cooperativa Glanbia representan 4.800 explotaciones quienes re-
miten su leche a las cinco plantas de Glanbia presentes en Irlanda. A estos productores se suman
los productores no socios que se encuentran repartidos entre EE.UU., Europa y China, los que
abastecen las plantas de la empresa Glanbia en los paises mencionados. Se destacan 10 fabricas
de ingredientes y quesos en Estados Unidos, 8 entre Inglaterra, Bélgica y Alemania; una en China.
Los asociados se benefician de un precio garantizado establecido por un periodo de 3 afios e
indexados a un promedio de los costos de produccién trienales. A esto se suman contratos de pro-
vision firmados con los clientes industriales a precios garantizados durante un plazo de 3 afios
también. Lo que hace el sistema “Glanbia Price Volatility Scheme” (GPVS) es entonces relacionar
los clientes con los productores, todo beneficiando de precios garantizados a medio plazo.

Desde mayo del 2016 existe un fondo particular que permite asegurar los ingresos de los pro-
ductores en caso de que bajen los precios. Dotado de EUR 100 millones (US$ 110,9 millones) el
“MilkFlex Fund” ofrece créditos desde EUR 25.000 (US$ 27.730) hasta EUR 300.000 (US$ 332.760)
cuyas cuotas se adaptan a los precios de la leche. Cuando estos son menores que EUR 0,28/
litro (US$ 0,31/litro) durante 3 meses consecutivos, los productores pueden reducir sus cuotas
de reembolso; bajo los EUR 0,26 /litro (US$ 0.28/litro), estas se suprimen. Al contrario, cuando
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los precios superan los EUR 0,34 (US$ 0,37/litro) durante 3 meses consecutivos, las cuotas se
reajustan al 3,75% arriba de la tasa de interés del euro con un limite minimo de 0. Es admisible
sefalar que no se reembolsa ninguna cuota entre noviembre y febrero; temporada que registra
los menores volimenes de leche. El financiamiento del fondo esta proporcionado por el fondo de
inversiéon Rabobank, el Banco Finance Ireland y Glanbia.

Como se ha mencionado, Glanbia esta especializada en la producciéon de ingredientes para la
industria, lo que va desde la caseina hasta la proteina de leche, la proteina concentrada de suero
de leche, la leche en polvo, la leche enriquecida en polvo, el suero de leche en polvo y la lacto-
sa. Estos ingredientes estan segmentados entre una linea dedicada a las ventas internacionales
(Global Ingredient) y otra hacia el mercado irlandés (Global Ingredient Ireland). Precisamente
desde el 2012 Global Ingredient Ireland paso a ser filial de la compaiifa Glanbia, por lo que sus
ingresos entran dentro del segmento “joint venture y asociados” de los estados contables, lo que
estd compuesto por otros dos componentes. Por tanto, no se puede apreciar la participacién es-
pecifica de Global Ingredient Ireland dentro de la facturacion de la Compafia. Lo que si es que
Global Ingredient particip6 de 44% de dicha facturacion en el 2015, lo que evidencia la preponde-
rancia de los ingredientes dentro de las actividades de Glanbia. Al inicio de los afios 2000, Glanbia
desarroll6 una cartera de productos nutricionales y funcionales, como bebidas energizantes y
barras de cereales enriquecidas en proteinas. En el 2015 la linea llamada “Glanbia Performance
Nutrition” participa de 33% de la facturacién de la compania. En fin, “Dairy Ireland” representa a
todos los productos lacteos destinados al consumo. En Irlanda se vende leche fortificada, quesos,
mantequilla, crema, sopas frias mientras se exportan leche larga vida y crema. En total, las ventas
de “Dairy Ireland” representaron 23% de la facturacion.

La compania Glanbia gestiona todos los segmentos mencionados (Global Ingredient, Glanbia
Performance Nutrition, Dairy Ireland) mediante 70 filiales repartidas por todo el mundo y en
particular en Irlanda (28), EE.UU. (11) e Inglaterra (8). Ademds, cuenta con 29 asociaciones
(joint-venture), destacandose “Glanbia Cheese” ubicada en Inglaterra que produce mozarella, y
“Southwest cheese” que elabora y comercializa quesos en Estados Unidos.

* Gobernanza corporativa

El grupo Glanbia plc. es una sociedad de responsabilidad limitada, cuyo capital social alcan-
za los EUR 21 millones (US$ 23,3 millones) de acuerdo con los estatutos adoptados en abril del
2016. Dicho capital es dividido en 350 millones de acciones por un monto de EUR 0,06 (US$ 0,066)
cada una. Al cierre del 2015 Glanbia Co-op Society (la “Cooperativa”) posee el 36,5% de las ac-
ciones, mientras el 27,2% es propiedad de titulares individuales, el 14,8% de empresas inglesas
y el 12,6% de empresas estadounidenses asociadas. La posicién de accionario mayoritario de la
“Cooperativa” dentro del capital de Glanbia le otorga el derecho de nombrar a 14 miembros de
entre los 26 que cuenta el Consejo de Administracién, entendido como el Board de directores. Si
bien estos establecen la direccién estratégica de la Compaiiia, validando los planes de los ejecu-
tivos, los directores del “Board” nombrados por la Cooperativa son “no ejecutivos”, es decir, sus
opiniones solo tienen un caracter consultivo. Ellos elaboran propuestas para la elaboracién de la
estrategia, deben aprobar las metas y objetivos planteados por el grupo ejecutivo y monitorean
su desempeno. Al contrario, los demds 12 directores “ejecutivos” del Consejo de Administracién
elaboran la estrategia y aprueban el presupuesto anual, asignando recursos a los distintos seg-
mentos del Comité de los gerentes.
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La elaboracion de la estrategia asi como la aprobacién del presupuesto anual de la compa-
fia por el CA incluyen el nombramiento de los gerentes, el monitoreo de sus actividades, el
seguimiento del desempefio financiero de la Compaiiia (aprobacién de informes de rendicién de
cuenta a la mitad de afio) y la definicién de la politica anual de dividendos. Para ello, delegan su
poder a los 7 miembros del Comité de auditoria para todos los asuntos fiscales (revision estados
financieros, informes de control interno, sistema de gestiéon de riesgo, etc.). De entre aquellos 7
miembros, 3 son nombrados por la gerencia de la compania y el resto por el CA. Los 26 directores
del CA, elegidos por 3 afios no renovables, dan cuenta de los resultados a los accionistas reunidos
en la Asamblea anual mediante un informe —anual también—. En cuanto al desempefio del CA, es
evaluado todos los afios por un grupo consultor exterior para informar a los accionistas del cum-
plimiento de las normas de gobernanza, gestion de la Compaiiia, del riesgo, etcétera.

El grupo de directores ejecutivos es el méximo érgano de entre los segmentos operativos.
Compuesto por el Director ejecutivo de la compaiiia, un Secretario, el gerente de recursos hu-
manos y el gerente del desarrollo corporativo, es responsable de informar al CA por medio de
informes regulares acerca de aspectos operativos como el desarrollo estratégico, desempeio
financiero relativo al plan de negocios, desarrollo de negocios, responsabilidad corporativa y
relaciones con inversionistas. El grupo de directores dirige el Comité de gerentes operativos,
quienes tienen la responsabilidad de la ejecucion de los planes de negocios anuales del grupo y
de las prioridades estratégicas. Aquel Comité se segmenta entre una unidad de administracion
corporativa y otra de negocios.

Debido a que la informacién se difunde internamente desde los segmentos operativos hacia
la base, mediante distintos 6rganos internos a los mismos segmentos, se puede caracterizar la
estructura de gobernanza de Glanbia como vertical. En efecto, salvo para el CA, ningtin 6rgano
de la Companiia es evaluado por una entidad exterior a su propia organizacion.

¢ Relacién con grupos de interés

Desde el afio 2010, junto con el lanzamiento del “Programa de desarrollo sustentable”, la ges-
tion de la empresa esta orientada hacia el incremento de la eficiencia energética (reduccion uso
energia), la reduccion del uso de agua en los procesos industriales y la reduccién del volumen
de desechos de 28% en el 2020. Al respecto, la filial irlandesa Glanbia Ingredient Ireland esta
logrando su programa “Cero Desechos” reciclando més de 600 toneladas de desechos al afo.
La compania tiene varios programas con asociaciones de caridad, como la fundacién “Friends
against hunger” en EE.UU. y “Feed My Starving Children” (FMSC). Es destacable también el
“Glanbia US Cheese Charity Golf Challenge” que recolecta anualmente fondos para apoyar aso-
ciaciones del Valle Mégico de Idaho.

Capsa (Espana)
¢ Historia y trayectoria

Los origenes de la Corporacién Alimentaria Pefiasanta (Capsa) se encuentran en la crea-
cién del Grupo Sindical de Colonizacién de Integracion Superior en 1968. Bajo el liderazgo de

Jests Saenz de Miera y Zapico, el sindicato agrupaba productores ganaderos del principado de
Asturias. El mismo afio, la presidencia del gobierno de la regién otorga al grupo la concesiéon de
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la Central Lechera Asturiana G.S.C. —una empresa publica de transformacién de leche cruda-,
dando lugar a la fundacién de la cooperativa de ganado Central Lechera Asturiana (CLAS) en
1969. El ano siguiente la cooperativa inaugura su primera planta en el municipio de Granda
(Siero) para la produccién de leche pasteurizada. Rdpidamente se extiende a productos de man-
tequilla, yogur y queso mientras se crea la marca, todavia vigente, “Central Lechera Asturiana”
en 1971.

Con el crecimiento de sus ventas en la region y después de las nuevas normas adoptadas por
el gobierno de Espafia en 1981 (Real Decreto 1776/1981), la Central Lechera Asturiana se convier-
te en Sociedad Agraria de Transformacién (SAT). Sin bien este tipo de sociedades son de finalidad
social y agraria, se distinguen de las cooperativas en la medida en que pierden el principio “un
socio = un voto”, pues los votos de cada socio son proporcionales a sus aportes (Vargas Vasserot
C.,2009). El propésito de la nueva entidad Central Lechera Asturiana SAT sigue siendo la recolec-
cién, procesamiento y comercializaciéon de productos lacteos, asi como de productos ganaderos
de carne. Se empiezan a potenciar los servicios agrarios entre los socios ganaderos (suministro de
ganados, abonos, semillas, etc.).

En 1997 la Central adquiere el grupo cooperativo Iberlat, el que, integrado por las coope-
rativas Larsa y ATO, tenia presencia en las regiones de Catalufia y Galicia. De la fusién nace la
Corporacion Alimentaria Pefiasanta (Capsa) formada tanto por la Central Lechera Asturiana
SAT como por Larsa y ATO. Gracias a la entrada en nuevos mercados interregionales, Capsa
sigue su proceso de crecimiento y lleva a cabo, en 1999, una importante ampliacién de capital
que supone la entrada de terceros accionistas —de entre estos se destacan la Compania Lactea
Europea (grupo francés) y las Cajas de Ahorro de Asturias (Cajastur). La captacion de nuevos
capitales externos permite a Capsa invertir en infraestructura (logistica y productiva) y asi desa-
rrollar su cartera. Lo ilustra el lanzamiento, en 2006, de la linea para profesionales Food Service
Hosteleria, dentro de la marca Central Lechera Asturiana. Una linea semejante sera integrada
tres afos después a las marcas ATO y Larsa mientras que, en 2008, ATO inaugura su sello “ATO
Natural”.

E1 2013 constituye la concrecion de una vigorosa proyeccion internacional con la creacion de
Capsa Food en substituciéon de Corporaciéon Alimentaria Pefiasanta (Capsa). Junto con el cambio
de nombre, se aumenta el capital social de la empresa para impulsar una diversificacion tanto de
los productos como una extensién geografica de sus canales de venta hacia el internacional. Esta
estrategia se fundamenta en una valorizaciéon de una entidad propia formada por “gente con los
pies en la tierra, personas con sentido comun que reconocen el valor de lo sencillo” (Capsa Food,
2015: 4). Pese a la integracion de las regiones de Galicia y de Catalufa en sus actividades produc-
tivas, Capsa sigue reivindicando una cultura asturiana de ganaderos.

® Recursos y extension geogréfica

Siendo el objeto de Capsa la recoleccién, procesamiento y comercializaciéon de productos
lacteos, asi como la asistencia técnica y capacitacién a los ganaderos asociados, la empresa ha
integrado la cadena de valor lactea desde arriba hacia la base.

Los 7.413 productores asociados de la cooperativa Central Lechera Asturiana, SAT, deben
entregar la totalidad de su produccién a la empresa. De acuerdo con los estatutos propios de las
Sociedades Agricolas de Transformacion (SAT), la participacion del socio en el capital social de
la cooperativa es proporcional al volumen que lo entrega, con una participaciéon maxima del 5%
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del capital total por productor. En contraparte, se beneficia de un precio garantizado establecido
antes de la temporada en concordancia con estandares de calidad (proteina, grasa y UFC). Desde
el 2015, tras el fin de las cuotas de produccion en la UE, el sistema de pago de Capsa es semejante
a lo de Sodiaal en Francia: incluye un precio “A” que corresponde a un precio garantizado por
una cierta cuota de volumen asignada por productor y un precio “B“ que valora los voltimenes
que superen la cuota. El precio A es garantizado y fijado por el directorio de la empresa mientras
el precio B es establecido a partir de los precios de leche y mantequilla del mercado nacional. Este
sistema de doble precio por volumen fue pensado para frenar la crisis de sobreproduccién que
suponian la desaparicién de las cuotas en la UE.

Ademas del pago de leche, la cooperativa brinda asistencia técnica a los productores mediante
tres filiales: tiene participacion del 44% del capital de la Asturiana de Servicios Agropecuarios
(ASA) que provee alimentaciéon animal y otros tipos de insumos para la ganaderia (vacuno, pro-
teina, etc.). Capsa tiene también la mitad del capital de Aseagro, la que asesora a los productores
ganaderos en todos los asuntos administrativos (servicios fiscales, laborales y financieros, segu-
ros agrarios, transferencias de la Politica Agraria Comun (PAC), etc.). En fin, CLAS Gestion —filial
al 100% de la Central Lechera Asturiana— ofrece garantias a sus socios por medio de “CLAS
Correduria de Seguros” para que puedan acceder a créditos bancarios.

Capsa recolecta la leche en 5 regiones de Espafia cuya mayor proporcién se encuentra en
Asturias (43%), Galicia (38%) y Cataluna (11%). Cantabria y Menorca representan 3%, respec-
tivamente. Para el procesamiento de la leche se registran 7 fabricas: 2 en Galicia, 2 en Asturias,
1 en Cataluiia, 1 en Madrid, una en las Islas Baleares. Del total de fabricas, 5 de ellas elaboran
leche UHT, 2 se dedican a la leche en polvo, yogures y mantequilla y 2 a quesos. La cartera de
productos para consumo es bastante amplia (174 productos) y orientada hacia la produccién
de leche fluida (34,4%), quesos (19%) y yogures (bebibles y regulares, 16,6%). Cuenta con una
linea de helados (8%), crema (10,3%), mantequilla (5,7%), postres (3,4%) y leche en polvo (3%).
Es admisible notar, respecto de la leche en polvo, una innovacién de producto sin gluten intro-
ducido al mercado.

Los productos de consumo para el mercado espafol son segmentados en cuatro marcas:
“Central Lechera Asturiana” para la leche liquida y en polvo, mantequilla, yogures, quesos, he-
lados, y leche vegetales; “LARSA” para leche, postres, quesos, crema y mantequilla destinados
al mercado regional de Galicia; “ATO” que cuenta con leche fluida, crema, queso, mantequilla
para Catalufa; y “Vega de Oro” para la leche desnatada y UHT destinadas al mercado nacional.
En el 2015 Capsa Food ha creado en conjunto con la filial portuguesa Celta en Espafia —también
procesadora de leche— la empresa Iberleche para comercializar sus productos de marca blanda.
La modalidad 50/50 otorga a cada una un peso mayor en la comercializacién de sus productos
lacteos en Espafa con vistas a contraponer la dominacién de Lactalis. Esto ha permitido acercar-
se a los distribuidores y poner en marcha por ejemplo el sistema “Club de fidelizaciéon Central
Lechera Asturiana” que ofrece ventajas y descuentos a los consumidores registrados.

Ademas de los productos de consumo, Capsa Food tiene desde el 2013 una linea de leche en
polvo (“MIBE”) destinada a los mercados internacionales. También, el mismo afo, lanza “Innova
Food Ingredient” que apunta a la industria alimentaria nacional e internacional con productos
de leche en polvo, derivados y productos lacteos, ingredientes funcionales, proteinas lacteas y
productos lacteos sdlidos, pasteleria, helados, congelados y carnes. Por tanto, el portafolio de
Capsa Food se puede caracterizar como amplio, apuntando tanto a los consumidores como a los
profesionales del sector alimentario.
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¢ Gobernanza corporativa

Desde el 2013 Capsa Food es la nueva entidad corporativa de la Corporaciéon Alimentaria
Pefiasanta (Capsa) que, a su vez, resulté de la fusion en 1997 de la Central Lechera Asturiana
SAT con Iberlat (constituida por Larsa y ATO). Capsa Food es una sociedad de responsabilidad
limitada cuyo capital es poseido al 81,53% por la Central Lechera Asturiana Ltda. (CLAS) en
2015. Los demés accionistas estdn compuestos por Liberbank (10,9%) y la Caja rural (6,9%); dos
entidades privadas del sector bancario. Capsa Food es la filial industrial de CLAS, utiliza su
marca “Central Lechera Asturiana” y le paga una renta anual de EUR 2 millones (US$ 2,2 millo-
nes) por esto.

Los 6rganos que administran Capsa Food son tres. La Asamblea anual de los accionistas, el
Consejo de administracion y el Comité de direccion. Las atribuciones de cada uno son semejantes
a otras entidades parecidas: los accionistas tienen un derecho proporcional a la cantidad de ac-
ciones que tienen, eligen sus delegados (10) que se desempefian en el Consejo de administracién
cuyo mandato es de definir el marco operativo de la compafiia y nombrar a los directores del
Comité de gerencia (1 director general mas 9 directores de divisiones operativas). El presidente
del Consejo de administracion pertenece a la cooperativa CLAS SAT, al igual que 6 consejeros.
Dos de los consejeros son representantes de Liberbank (el segundo accionario mayor) y uno de
la Caja rural. En este sentido, los productores lecheros administran indirectamente Capsa Food
mediante 7 delegados que tiene la cooperativa Central Lechera Asturiana (CLAS) en el Consejo
de Administracion de la empresa.

Respecto del funcionamiento de la cooperativa, la Junta Rectora es el méximo 6rgano de de-
cision en CLAS, la que esta compuesta por 11 miembros elegidos por la Asamblea General de
los socios. La Junta Rectora se encarga de representar a CLAS en Capsa Food asi como de la
administracion y gestion econémica interna a la cooperativa. Sus miembros se retinen una vez al
mes y sus decisiones se toman por mayoria de los miembros presentes. Ademas ellos gestionan
también el ingreso y salida de los socios y definen una politica de sancién en caso de faltas al
c6digo de conducta interna. La Junta cuenta con dos comisiones semiindependientes. La primera
es la Comision de Gestion que tiene todas las facultades para administrar a CLAS y se compone
de cuatro miembros de la Junta Rectora, del equipo directivo de la cooperativa y de un asesor
juridico externo. La segunda Comision es “de Control”, por lo que tiene facultades especificas
de supervision y seguimiento de las actividades. Estd compuesta por cuatro socios productores
elegidos en la Asamblea, su d&mbito de competencias incluye el seguimiento contable y legal de
las operaciones de la cooperativa.

Los socios productores de la cooperativa participan directamente en los 8 Comités de zona en
donde eligen 109 representantes de entre sus pares. Aquellos representantes forman la Asamblea
general de la cooperativa. Definen la politica interna a la organizacion, eligen los 11 miembros de
la Junta Rectora y aprueban sus planes, sus informes y los cambios de estatutos de la cooperativa.

¢ Relacién con grupos de interés
El desarrollo de Capsa se basa en generar estrechos vinculos con su entorno y ademads tiene
convenios con varias universidades de Espafia para la investigacion en temdticas de alimen-

tacion saludable. A modo de ilustracion, patrocina el “Premio Internacional Hipdcrates sobre
Nutricion Humana®, lo que, como su nombre lo indica, recompensa investigadores destacados
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por su avance en la nutricién. Capsa tiene una participacion activa en la Reunién Nacional de la
Sociedad Espafiola de Hipertension-Liga Espafiola para la Lucha contra la Hipertensién Arterial
(Seh-Lelha) asi como en el “World Forum for Nutrition Research: Mediterranean Food on Health
and Disease”.

Capsa integra también los principios de gestion ambientalmente sustentable dentro de sus
procesos industriales, lo que les ha permitido por ejemplo autogenerar el 97% de su energia con-
sumida en el 2015 o reducir en 7% la cantidad de agua utilizada por litro de leche producida.
Tiene distintas acciones solidarias, como donaciones monetarias a la Asociacion Espafiola contra
el cancer, patronato de la Fundacion Princesa de Asturias y un acuerdo con el Banco de Alimentos
de Asturias, por intermedio de este donan mas de 30.000 litros de leche al afio. Este conjunto de
medidas es gestionado por el Comité de Responsabilidad Social Empresarial desde el 2015, que
depende directamente de la Direccién General.

Fonterra (Nueva Zelanda)
e Historia y trayectoria

Fonterra Co-operative Group Ltd. resulta de la fusién en 2001 de las dos mayores coope-
rativas neozelandesas con el organismo paraestatal “Dairy Board”. Actualmente esta companiia
agrupa a mas del 95% de los productores de leche en Nueva Zelanda y representa un tercio de
los intercambios mundiales de productos lacteos. Fonterra conserva una entidad propia “cuyas
raices son firmemente implantadas en las tierras de Nueva Zelanda” (Fonterra, 2015: 8). La frase
hace referencia a una combinacién de hierba verde, cielos azules, agua limpia y vacas saludables
que permitiria a Fonterra “ser la fuente mas confiable del mundo en nutricién lactea” (Ibid: 9). Su
trayectoria estrechamente vinculada al mercado internacional se enfoca hoy en el aumento de los
voltimenes procesados (hasta 30 mil millones de litros al afio), en el incremento de su eficiencia
productiva y en la maximizacion de sus margenes brutos.

La historia empieza en 1923 con la creacién del “Dairy Export Control Board” como organis-
mo paraestatal que agrupaba a la gran mayoria de los productores lecheros de Nueva Zelanda
con el fin de regular la disponibilidad interna de productos lacteos. En efecto, desde las primeras
exportaciones de quesos en Australia en 1846, los productores de Nueva Zelanda solian exportar
una parte significativa de su produccién a Inglaterra, sobre todo. La dindmica, en concordan-
cia con los precios internacionales era fluctuante, pero podia provocar una escasez dramaética
algunos anos (Evans, L., 2004). Por tanto, los actores del sector se reunieron en 1923 con las au-
toridades publicas para coordinar los flujos externos de productos lacteos. Diez afios después, el
gobierno recién elegido toma el control de las exportaciones de leche mediante el “Dairy Board”.
El 6rgano continda estando compuesto por productores pero es presidido por las autoridades,
quienes toman las medidas. Luego de un intenso proceso de concentracion de las cooperativas en
el sector, el “Dairy Production and Marketing Board” (1961) abre la ruta hacia Asia con la inaugu-
racion de su primera fébrica en Singapur. Los afios sesenta estuvieron marcados por una rapida
expansion de la industria lactea neozelandesa, junto con la participacion del “Dairy Board” en la
regulacién del mercado interno.

En 1987 el “Dairy Board Act” reforma los estatutos del organismo. Entre otras medidas, el
“Board” se vuelve independiente de los recursos financieros del gobierno. Pocos afios después
(1992) el gobierno lleva a cabo una profunda desregulacién del mercado de la leche, dejando su
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participacion de los organismos del sector. No obstante, el “Dairy Board” continda activo, agru-
pando cerca de 80 filiales en 1995. A fines de los noventa, los lideres de la industria elaboran un
Plan que propone fusionar las 2 cooperativas mds grandes de Nueva Zelanda —la New Zealand
Dairy Group (NZDG) y la Kiwi Co-operative Dairies— con la New Zealand Dairy Board. Luego de
3 afios de negociaciones el plan de fusion fue adoptado por los socios de las cooperativas en 2001.
Es posible sefalar al respecto que tal fusiéon no hubiese sido posible sin una reforma profunda
del sector lacteo en el pais. En efecto, la agrupacion de los 3 mayores actores de la industria sig-
nificaba la concentraciéon de 80% de los recursos productivos del pais, lo que no concordaba con
las leyes antimonopolio (Conforte, D. et al., 2008). Es asi que se adopt6 “Dairy Restructuring Act”
(2001), lo que ha consagrado la desregulacion total del sector.

En sus primeros afnos Fonterra ha tratado de expandir sus actividades en el mundo median-
te varios acuerdos y asociaciones con empresas externas. A modo de ejemplo, se asocia a Nestlé
en el 2003 para elaborar y comercializar productos lacteos en el continente americano mediante
el “Dairy Partners América”. Hoy el gigante neozelandés es un actor ineludible en el mercado
lacteo mundial impulsando los precios y volimenes producidos a todos los operadores en el
mundo.

* Recursos y extension geogréfica

Buscando “aumentar los volimenes, mejorar el mix de ventas, lograr més eficiencias, maximi-
zar las margenes brutos, siendo una cooperativa global” (Fonterra, 2015: 10) Fonterra ha integrado
todos los segmentos de la cadena de valor l4ctea. Sus actividades incluyen la provisién de insu-
mos para la produccién, la recoleccion de leche por medio de contratistas, el procesamiento de
la materia primaria asi como la venta directa e indirecta. Desarrolla una estrategia “multihub”,
que consiste en complementar la provisién de leche neozelandesa con produccién afuera (China,
Australia, Chile, Europa, sobre todo) para productos de leche infantil y suero.

Fonterra recolecta la leche ante mas de 16.000 productores en el mundo, cuyos 10.753 asocia-
dos se encuentran en Nueva Zelanda. Estos ingresan a la cooperativa por medio de un contrato
de suministro que, entre otras clausulas, incluye una participaciéon del productor dentro del ca-
pital social de la empresa. Se sefiala que su participacion es proporcional al volumen de leche
entregado, una accién corresponde a un litro de leche. El productor tiene 3 afios para comprar sus
acciones en el “Fonterra Shareholders Market” —el mercado interno en donde se intercambian los
titulos—. El contrato de provision es de exclusividad, lo que quiere decir que el productor tiene
que vender la totalidad de su producciéon a la cooperativa. El articulo 2.1 de los estatutos de la
empresa precisa que el suministro de leche a la Compafiia por parte de cualquier persona es una
decision irrevocable. El productor firma una solicitud ante la Asamblea general que incluye su
nivel de produccién y los plazos de entrega. Este debe producir por lo menos 1.000 kg de leche
al afio (lo que equivale a 1.000 acciones detentadas por el productor) para poder ingresar en
la cooperativa. Por tanto, pueden hacerlo de forma individual o colectiva (una explotacion que
agrupa a varios productores). El programa “My Milk” permite a productores vender su leche a
la empresa sin entrar en la cooperativa. Es un contrato de un afio renovable por 5 veces. La leche
que tenga este origen no debe exceder el 15% del total recolectado.

El sistema de pago de la leche se hace en efectivo. Incluye un precio garantizado establecido
anualmente (el Farmgate Milk Price) mdas un dividiendo para los asociados. El conjunto correspon-
de al precio final (Final Cash Payout). El sistema de precio garantizado se basa en cuotas “A/B/C”
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que incluye una bonificacion por contenido en grasa de 4,2% (A), otra para el contenido de protei-
na de 3,35% (B) y un ajuste a base de los voliimenes entregados (C). En 2015 el Farmgate Milk Price
promedio alcanz6 los NZD$ 4,40 /kgMS (US$ 3/kgMS) mientras el precio “final” los NZD$ 4,65/
kgMS (USS$ 3,2/kgMS).

Aparte del pago de la leche, los productores asociados a Fonterra se benefician de una serie
de servicios parala produccion, en 67 puestos de venta repartidos a lo largo de Nueva Zelanda,
el Fonterra Farm Source ofrece todos los insumos necesarios para la ganaderia (alimentacién,
semillas, vacuno, etc.) a precios preferenciales. Ademads otorga también ciertas facilidades de
créditos en temporada dificil como por ejemplo sequia. La red del Fonterra Farm Source estéa
compuesta por técnicos agronomos y veterinarios supervisados por un asesor regional. Se
difunde informacién de interés, asi como datos meteorolégicos, volimenes entregados, pre-
cios, etc., por medio de la aplicacion moévil Fonterra Farm Source App directamente accesible
por los productores. Ellos cuentan también con otra aplicacién, la Estimated Tanker Arrival
(ETA), que les permite ajustar su produccién en funcién de las previsiones de produccion de
la cooperativa.

El procesamiento de la leche por Fonterra cuenta con 52 plantas, repartidas entre Nueva
Zelanda (33 plantas), Australia (8), China (3), Asia del Sur (4 en India, Malasia, Sri Lanka),
Brasil (1) y Africa del sur (1). Es sustancial precisar también que por medio de varias asocia-
ciones con empresas externas, Fonterra participa del procesamiento de leche en otros paises.
Se hace mencién a “Clover Fonterra Ingredient” (CFI) con la empresa Clover en Africa del Sur;
a “DFE Pharma” con Friesland Campina (Holanda) para la elaboracién de dosis sélidas y for-
mula en polvo para abastecimiento de la industria farmacéutica; a “Dairy Partners Americas”
(DPA) que, junto con Nestlé, produce y vende productos liquidos, refrigerados, asi como leche
en polvo desde el afio 2003 gracias a 15 plantas en América Latina. Adicionalmente se desta-
can otros acuerdos, como con “Dutch cheese producer” y “Dairy Crest and Abbot” en Estados
Unidos; con “Fast Forward Ltd”, A-ware Food Group” y “Rokiskio Suris AB” en Europa. Las
asociaciones y acuerdos mencionados forman lo que se habia mencionado como la estrategia
“multihub” de Fonterra la que le permite integrar multiples segmentos de produccién y abar-
car una cobertura geografica muy amplia.

El portafolio de Fonterra se compone de 225 productos, siendo los quesos los de mayor
proporcion (43,5%) seguido por los helados (22,6%) y los yogures (8,4%). La leche fluida (sabo-
rizada, biolégica, regular) representa 9% de la cartera mientras la leche en polvo el 5%. Todos
los productos cuentan con el sello “Trusted Goodness” que es un sistema de certificacién in-
terna que acredita por ejemplo que la vaca destine el 90% de su tiempo a pastar y que el 85%
de sus alimentos sean pastos, ensilado o forraje. La cartera estd segmentada entre 5 marcas que
corresponden cada una a cierta linea de productos, cierta zona geogréfica o un grupo diferen-
ciado de clientes. Por ejemplo, “Anchor” es la marca de productos de consumo de Fonterra que
distribuye leche liquida, en polvo, yogurt, queso, mantequilla, crema en los cinco continentes,
mientras que la marca “Alene” solo se oriente a la nutricién ésea para los mercados de Asia y
Nueva Zelanda. “Anchor” tiene también una filial que se dedica a la produccién de alcohol y
etanol para la industria neozelandesa. La marca “NZMP”, por su lado, vende proteina, leche
en polvo, queso al por mayor a profesionales de la restauracién en todo el mundo mientras
que “Fronterra Foods Service” agrupa a los productos para profesionales en Asia y Oceania.
Finalmente, la linea “Ingredientes” provee fracciones de grasas y proteina a la industria alimen-
taria y farmacéutica en Oceania, Europa y América Latina.
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Si bien la participacion de cada linea de productos dentro de la cartera global de Fonterra
revela una especializacién hacia quesos y helados, los productos de consumo y de “Food Service”
solo representan el 35,5% de los ingresos del 2015 (24% en el 2014). En realidad, la especialidad
de Fonterra es la elaboracion de ingredientes para la industria alimentaria en todo el mundo. Este
segmento particip6 del 76% de los ingresos en 2015 (87,7% en 2014) y es fuertemente orientada
hacia el exterior (més del 94% de su produccién en Nueva Zelanda es exportada). Para reducir los
costos asociados al transporte de sus productos al extranjero, Fonterra ha firmado un convenio de
mercancias con la compafia neozelandesa Silver Fern Farms para la gestion del flete desde 2011.
Llamada “Kotahi”, la asociacién retine hoy la gran mayoria de exportadores e importadores de
Nueva Zelanda.

¢ Gobernanza corporativa

Fonterra Co-operative Group Limited (Fonterra) es una sociedad de responsabilidad limita-
da cuya capitalizacién se desprende de entre dos instrumentos financieros. Primero, las acciones
—1.597 millones en el 2015- poseidas por los productores asociados. Cada una de ellas otorga un
derecho econémico al titular sobre la facturacién de la empresa y corresponde a un litro de leche
remitido por productor —siendo 1.000 litros (1.000 acciones) la participaciéon minima del asocia-
do en la cooperativa—. Existe un limite maximo, establecido cada afio por el CA de la empresa.
Ajustando los titulos a los litros de leche remitidos, Fonterra se asegura de la participaciéon del
100% de los productores lecheros en su capital social. Ellos pueden comprar y vender sus derechos
econdmicos en el mercado de los productores de Fonterra (“Fonterra Shareholders” Market”) obte-
niendo asi el valor de su inversién en la cooperativa sin necesidad de dejar su participacién en la
cooperativa. El segundo instrumento que utiliza Fonterra para captar capital es un fondo de inver-
sién en donde la empresa emite derechos y adquiere titulos. Desde noviembre del 2012 Fonterra
Shareholders’ Fund participa del mercado bursatil neozelandés (NZX Main Board). De este modo,
el fondo es una via para que actores externos puedan invertir en la cooperativa sin tener derecho a
voto en ninguna asamblea. En efecto, los titulos que se venden por medio del fondo son titulos de
deuda, por lo que solo se revierte una tasa de interés sobre el desempefio de Fonterra.

Las cuotas del capital social de la empresa otorgan a los productores el derecho a nombrar
directamente a los gerentes. En este caso, el voto es proporcional al niimero de cuotas. Dentro de
los Consejos de distritos, eligen de forma convencional a 35 representantes que se desempefian
en el Consejo de los socios (“Shareholders” Council”), lo que actiia como Consejo de administra-
cién de la cooperativa. En efecto, los delegados establecen el presupuesto anual y la politica de
compra de leche (precio y control de volimenes) asi como los planes estratégicos de largo plazo,
ademas ellos velan porque los directores ejecutivos cumplan con las metas establecidas monito-
reando tanto sus actividades como la ejecucién presupuestaria. El directorio de la gerencia esta a
cargo de la administracion y gestion cotidiana de la empresa, 9 de sus 13 miembros son elegidos
directamente por los productores socios (via postal) mientras los otros 4 son nominados por el
directorio después que la Asamblea anual los apruebe. El directorio tiene una relaciéon bastante
directa con los socios productores, dos veces al afio se retinen en un “encuentro de productores”
para discutir de temas de relevancia para la cooperativa. Cada socio puede proponer un tema a
tratar en la préxima reunioén por medio de una carta dirigida al Directorio. La Asamblea anual
tiene un fin més bien informativo. Alli se presentan los resultados del informe del “Consejo de los
socios” con presencia del directorio.
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Un Comité de Auditoria y Finanzas asiste al Consejo en el cumplimiento de sus responsabi-
lidades de gestién financiera y de control interno de Fonterra, ademds examina la informacion
financiera difundida por el directorio, asi como cualquier otro asunto que le remita el Consejo.

¢ Relacién con grupos de interés

La estrategia de sustentabilidad de Fonterra contempla una fuerte dindmica hacia las asocia-
ciones con empresas externas, con el fin de proveer y procesar materia prima en todo el mundo. A
esto se suma un trabajo continuo con organizaciones académicas, como la Fundacion Internacional
de Osteoporosis (IOF) o el Centro de conocimientos “Anmum® que agrupa a muchos investiga-
dores de la nutricién en el mundo. Otro elemento destacable es el financiamiento de un programa
de investigacion y desarrollo para la mejora y extension de pastos en Nueva Zelanda. En cuanto
a su estrategia ante la sequia, la cooperativa estd marcadamente comprometida en la gestion del
agua, reduciendo en 2% la cantidad utilizada por tonelada de leche producida. Ademas reutiliza
6% del agua dentro de sus procesos industriales, lo que le ha permitido reducir 8% sus costos de
produccién. Finalmente, mencionar que Fonterra tiene un programa de donaciones que beneficia
a 1.468 escuelas tanto en Nueva Zelanda como en Sri Lanka.

4.4. Identificacion de buenas practicas internacionales

La evaluacién de desempenio de las anteriores 12 cooperativas lacteas internacionales ha permi-
tido destacar Dairy Farmer of America (DFA) y Fonterra como casos de buena practica en términos
de resultados econémicos propiamente tal. En efecto, registran los mayores volimenes procesados
tanto en comparacion al conjunto estudiado como a las demds empresas lacteas internacionales.
Si bien Fonterra es la mds competitiva con el 85% de la leche cruda procesada en Nueva Zelanda,
DFA lidera también el mercado de la leche cruda en Estados Unidos con el 29,2%. Las mismas
cooperativas cuentan ademds con los mayores niveles de facturacion del conjunto estudiado -DFA
participando de 38% del PIB lacteo nacional-. Los resultados mencionados se revierten en produc-
tividad bruta mayor para DFA y Fonterra, con USD$ 2 /kilo y USD$ 1,4/kilo, respectivamente.

Sobre la base de los resultados enunciados se puede preguntar qué fundamenta el éxito
de DFA o Fonterra

Primero, una larga experiencia acumulada. Tanto DFA como Fonterra son el resultado de la
fusién de las mayores cooperativas lacteas nacionales cuyas raices se remontan hacia el fin del
siglo XIX. Por medio de las distintas fusiones se han podido beneficiar del arraigamiento terri-
torial de las cooperativas que las componen. Es asi que DFA y Fonterra recolectan la leche ante
més de 10.000 productores repartidos en todo su pais respectivo. Han podido también integrar
sus distintos segmentos productivos desarrollando por tanto una cartera muy amplia de produc-
tos (alrededor de 600 para DFA y 225 para Fonterra). Las dos cooperativas procesan en mayor
proporcion quesos y helados para el gran consumo y han desarrollado lineas especificas para
la industria alimentaria, farmacéutica y profesionales de la restauracién. Tienen una cadena de
valor muy integrada que va desde la provisiéon de insumos para la produccién hacia la distribu-
cién. Es posible mencionar al respecto que no venden sus productos de forma directa, sus clientes
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son compradores al por mayor, organismos publicos y la industria alimentaria. Su modelo esta
fuertemente orientado hacia el mercado internacional, sobre todo para Fonterra que exporta el
90% de su produccién de Nueva Zelanda.

Existe una estrategia de marcas mas pronunciada en el caso de DFA que cuenta con 14 marcas
de gran consumo. Fonterra, por su parte, tiene 7 marcas en total. En ambos casos, la marca corres-
ponde a un segmento especifico de productos o a una regién del mundo (ej: la marca “Anchor”
de Fonterra solo se distribuye en Asia, Africa y Nueva Zelanda). Para poder gestionar sus activi-
dades internacionales, tanto DFA como Fonterra desarrollan lazos estrechos con actores externos
que pertenecen al sector —ya sean cooperativas o no—. La dindmica se traduce en convenios, toma
de participacién, creaciéon de empresas bajo una modalidad 50/50 (joint-venture) y numerosas
filiales en todo el mundo que los permiten actuar directamente a fuera. Con respecto al modelo
de gestion interna, la participacion de los socios es més bien directa en Fonterra, ya que eligen
directamente al directorio de la empresa. Eligen también delegados en distritos (35), quienes les
representan en el Consejo de administraciéon de la empresa. En DFA, la estructura de la gobernan-
za corporativa es vertical bajo un modelo de democracia indirecta.

Sin embargo, el modelo destacado tiene sus limites. En efecto, tanto DFA como Fonterra
son poco solventes en comparacién a Glanbia, Conaprole o Capsa. Son también notoriamente
dependientes de capitales externos para financiar sus actividades productivas. Fonterra ha im-
plementado por ejemplo un fondo especial para emitir titulos de obligaciones. Administrado por
una estructura a parte, el fondo participa del mercado bursatil neozelandés desde el 2012. Si bien
los inversionistas externos no son socios de la cooperativa, el fondo abre la via a una dependencia
mayor de la empresa ante fuentes de ingresos externos. Con el control parcial de las finanzas, los
titulares de obligaciones pueden llegar a incidir en las decisiones de la cooperativa. La tenden-
cia no es propia de los casos mencionados, sino que de la mayoria de las grandes cooperativas
del mundo. Lo que se considera aqui como problema es relevante, porque pone en cuestion los
fundamentos basicos del modelo cooperativo que tienen que ver con el control democrético de la
empresa en el marco del principio “un hombre = un voto”®.

Aplicabilidad y dilemas que enfrentan las grandes cooperativas ldcteas

La experiencia internacional revisada indica con claridad la importancia del modelo coo-
perativo en el desarrollo de la industria lactea en el mundo. No solo es el modelo de negocio
preponderante en las grandes empresas lecheras (una excepcion es la suiza Nestlé), sino que se
trata de un modelo arraigado ya desde hace mas de un siglo y que ha sabido adaptarse a diferen-
tes contextos nacionales y de mercado.

También resulta significativo considerar la variedad de soluciones que se han ido encontran-
do en las diferentes experiencias para cada uno de los &mbitos que se han analizado, sin que se
pueda considerar un modelo tnico para ello. Vale decir, las cooperativas también muestran un
importante grado de flexibilidad y capacidad de aprendizaje a lo largo del tiempo.

% A.Michael Andrews lo precisa: “Muchas cooperativas en todo el mundo se han convertido en empresas capitalistas,

ya sea gradualmente a través de la adquisicion del control por parte de inversores no-socios en una estructura de
tipo Coop-Plc (Irlanda) o a través de la transformacion directa en otro tipo de empresa” (Andrews A. Michael,
2015: 23).
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Por tdltimo, es necesario considerar los contextos politicos y legislativos que afectan a las coo-
perativas en los diferentes paises y a lo largo de su extensa historia. No todas las decisiones que
se han tomado dependen tinicamente de sus socios, también la legislacion ha influido a favor y
a veces en contra —como ocurri6 en Chile a partir de 1975- del sistema cooperativo. Pero por otra
parte, ello indica también que el modelo es compatible con diferentes politicas econémicas y cul-
turas politicas en los paises considerados, entre los que se pueden apreciar grandes diferencias
(Estados Unidos, paises europeos, Nueva Zelanda, paises latinoamericanos).

Es por ello que, mds alla de los resultados econémicos que hemos destacado como buenas
practicas y que distinguen a algunas de las experiencias analizadas, creemos que todas ellas en-
tregan elementos a considerar si se quiere avanzar en el &mbito asociativo de los productores
chilenos. No solo la ya de por si interesante experiencia de Colun, sino también cada una de las
otras 11 que aqui se han presentado, ofrecen soluciones a diversos problemas que también en
Chile se enfrentan.

Por ultimo, la experiencia de las cooperativas estudiadas permite identificar varios dilemas
que se identifican actualmente en el desarrollo de estas.

De forma no exhaustiva, mencionaremos tres dilemas que son de mayor importancia para el
funcionamiento de las cooperativas: i) el dilema especializacién/diversificacion; ii) el dilema de
la exportacion; y iii) el dilema extensién/participacion directa de los socios.

¢ El dilema especializacién-diversificacion

Especializarse en un cierto segmento productivo permite centrar sus inversiones en procesos
productivos y asi lograr mayor productividad por unidad de producto. Esta visién proporciona
las economias de escala como fundamento para la competitividad de una entidad productiva.
La base analitica se encuentra en el costo unitario de un producto que obtiene una empresa in-
crementando su produccién. Se habla de economia de escala cuando cada uno de los productos
cuesta menos mientras aumentan las cantidades producidas o vendidas. En otras palabras, se
trata de una relacion inversamente proporcional entre volimenes producidos y costos unitarios
de produccién. La demostracion sustenta la teoria de las “ventajas comparativas”.

Al contrario, los defensores de la diversificaciéon econdmica plantean que el incremento de los
segmentos productivos por una misma entidad conduce a aumentar los intercambios interindus-
trial de tal manera que crezca el desarrollo econémico (Leontief, 1963). No obstante, la principal
ventaja de la diversificaciéon productiva se basa en su capacidad de distribuir los riesgos que
ocurren con eventos exdgenos. Basando su portafolio en varios segmentos intersectoriales, una
entidad productiva se vuelve menos sensible a variaciones coyunturales cuando las variaciones
que afectan los distintos segmentos no son perfectamente interrelacionados positivamente. Es
decir, que es mas resistente a un choque coyuntural no previsto.

Aungque el debate no esté resuelto, la conclusion de la diversificacion tiene su importancia
al considerar la naturaleza volatil del sector lacteo a nivel mundial. Los resultados del estudio
han demostrado que las cooperativas que cuenten con una gran especializacién (tales como
Conaprole, Fonterra, entre otros) son mas dependientes de las coyunturas y, por tanto, mas
vulnerables a cambios exdgenos. Por eso, desde los 2000, varias cooperativas estudiadas han
integrado otros segmentos productivos no lacteos, reestructurando sus procesos productivos
frente a las variaciones importantes que hubo en el sector ldcteo desde hace 20 afios. Se hace
referencia por ejemplo a Colanta que ha integrado productos de carne, DFA y Colun que ofrecen
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una cartera de jugos de fruta y otras bebidas, asi como Glanbia que se ha centrado en la produc-
cién de cereales.

¢ FEldilema de la exportacion

Una de las ventajas de vender una parte de su produccién afuera es extender sus oportuni-
dades comerciales. En paises donde el mercado interno es reducido —en términos de poblacién,
capacidad de compra de los consumidores nacionales, masiva concurrencia, oligopolio, etc.—
la posibilidad de valorizar sus productos en el mercado internacional permite a numerosas
empresas seguir desarrollindose. En este contexto numerosas cooperativas lacteas a lo largo
del mundo han privilegiado la exportacién. Se hace referencia particularmente a Fonterra en
Nueva Zelanda y Conaprole en Uruguay. La primera exporta 90% de su produccién en todas
las regiones del mundo mientras los ingresos brutos de la segunda se basan en 60% en ventas
al exterior.

Ser dependiente del mercado exterior puede volverse un problema critico, sobre todo en el
mercado lechero, cuyos precios internacionales son muy volétiles. A modo de ilustracién, junto
con la caida de los precios de los principales productos lacteos entre el 2014 y el 2015, la factura-
cién de Conaprole ha disminuido 16% respecto del afio anterior. La situacion es atin més critica
para una cooperativa que no tiene la posibilidad de influir en la fijacién de los precios —debido
a su caracter de tomador de precios—. Al contrario, cooperativas que cuentan con poca parti-
cipacion de las ventas internacionales dentro de sus ingresos —como Colanta en Colombia por
ejemplo— han mantenido un crecimiento constante de sus ventas.

¢ El dilema extension/participacién democratica (directa)

En fin, un dltimo dilema destacable tiene que ver con el control democratico de la cooperativa.
Como se ha visto, en la gran mayoria de los casos estudiados la participaciéon de los socios en la
administraciéon de la cooperativa es indirecta. Eligen delegados que van a representarles en las
instancias de gobierno —en el Consejo de Administraciéon de la cooperativa en la mayoria de los
casos—. Estdn ampliamente documentados los problemas que genera el modelo de democracia
representativa en cuanto a los retos de la participacion social. La critica se centra en el sistema de
mandato representativo, lo que otorga a una persona el derecho de representar a un grupo social
sin que este pueda ejercer un control concreto en las actividades de su delegado. Se trata de una
cierta desconexion entre los delegados y su electorado que se refleja por ejemplo en el hecho de
que son las clases superiores las que suelen gobernar en las democracias modernas.

La historia de las mayores cooperativas del mundo demuestra que si bien es cierto los socios
controlan de forma directa la estructura a sus inicios, el control se vuelve indirecto al ampliar sus
actividades asi como el niimero de socios. Puede atin desaparecer en ciertos casos por la entra-
da de capitales exteriores. En Europa, por ejemplo, las reformas legales de 1980 han permitido
a las cooperativas captar capitales de otras fuentes distintas a sus socios con el fin de darles la
capacidad de seguir desarrollando sus actividades. Resulta que, hoy, inversionistas exteriores a
la cooperativa controlan la empresa en detrimento de sus propésitos fundamentales. Es asi que
una cooperativa de gran tamafo no se diferencia tanto del modelo empresarial tradicional. La
experiencia de Francia, Alemania, Holanda e Irlanda lo demuestra: “a lo largo de distintas evolu-
ciones, los productores de leche que pertenecen a cooperativas medianas y grandes han perdido
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la capacidad de ejercer una influencia factible y no se pueden beneficiar de ingresos suficientes
desde la comercializaciéon y transformacién de leche cruda por medio de su cooperativa. Hoy su
situacion no se distingue tanto de los productores que remitan su leche a empresas privadas”
(Koning, N. et al., 2012: 28). En suma, el dilema que plantea el crecimiento continuo de la coopera-
tiva es la factibilidad del control democrético de sus 6rganos de administracion y la preservacion
de su entidad corporativa.
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5. AMODO DE CONCLUS[()N. ASOCIATIVIDAD EN EL SECTOR
LECHERO. LA CLAVE ESTA EN EL POTENCIAL CAPITAL SOCIAL
QUE SE PUEDA DESARROLLAR

El proyecto “Propuesta de Modelo de Gestién asociativo...” tuvo como objetivo fortalecer
la capacidad competitiva de los productores de leche mediante la identificacién de las brechas
que afectaban el desempefio del sector, las que se relacionaban con la productividad relacional.
Entendemos productividad relacional como aquella que permite generan vinculos con el capital
social. Es decir, el capital que permite que la gente coopere para lograr objetivos en comuin sobre
la base de un conjunto de normas y valores compartidos. Para que esta cooperacion tenga lugar
deben existir relaciones de confianza. El capital social es un componente fundamental para el
desarrollo econémico de cualquier sector productivo. En el sector lacteo en particular es un enfo-
que casi inexistente a nivel de estudios que contribuyan a explicar las brechas de competitividad
que surgen por no lograr experiencias asociativas exitosas. Por tanto, es un proyecto inédito en
su tipo y en este contexto releva cuatro elementos claves para entender qué tipo de asociatividad
necesitan los productores lecheros de la region.

5.1. Aprendiendo de las experiencias de fracaso y éxito

Primero entender que la asociatividad requerida actualmente no es la misma que tenia lugar
hace cuarenta afios. Aqui podemos analizar dos casos de cooperativas. Una que no fue capaz
de adaptarse a los cambios que imponia el libre mercado y otra que entendié que el modelo
cooperativo debia adaptarse a las nuevas reglas del juego. En cuando al primer caso, existe un
caso emblematico en la provincia de Osorno, nos referimos a la Cooperativa Agricola Lechera de
Osorno-CALO (La joya del pasado). Esta cooperativa data desde los afios 30 y a juicio de los pro-
ductores lecheros sucumbi6 principalmente por gobiernos corporativos que realizaron una mala
administraciéon que se caracteriz6 por la falta de control y profesionalismo en areas estratégicas
como gestion gerencial. Ademas los directorios se caracterizaron por tomar decisiones de manera
intuitiva especialmente relacionadas al plan de inversiones de la cooperativa, lo que gener6 una
deuda que la cooperativa no fue capaz de enfrentar. El sistema cooperativo de CALO no gene-
raba compromiso con la organizacién al ser muy flexible, no existian grandes requerimientos
para entrar o salir y la participacién de los socios en las decisiones era poco comtn dentro de la
administraciéon de la cooperativa. Estas tdltimas eran tomadas por un directorio poco especia-
lizado, sin mucha experiencia en materia de administracion de empresas. En este sentido, los
productores mencionan que existieron las condiciones propicias para la presencia y arraigo de
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un oportunismo cortoplacista, lo que incidi6 en una ausencia de compromiso a largo plazo con
la cooperativa. En concreto, el desarrollo de capital social entendido como la capacidad de un
grupo de personas para cooperar y trabajar en equipo no fue una caracteristica de CALO. Esta
cooperativa con este modelo de negocio inestable vio su vulnerable situacién agudizada con la
apertura econdmica que exigia adaptarse a la libre competencia, la desregulacién del sector y el
abandono de practicas proteccionistas por parte del Estado. Hoy esta negativa experiencia del
pasado genera desconfianza en el modelo cooperativo. No obstante, es necesario que los produc-
tores de leche generen aprendizajes respecto de los desaciertos de este modelo de gestion para no
repetir los errores del pasado.

En cuando al segundo caso, tenemos la experiencia cooperativa de Colun (la nifia bonita
del sector), lider en el mercado en cuanto a recepcion de leche de sus productores. Su éxito se
asocia a buenas decisiones en materia econémica debido a buenas administraciones, pero tam-
bién a su tamafo/escala en la época mas compleja del sector, y a su aprovechamiento de los
espacios comerciales que dejé el repliegue de las otras cooperativas. Al ser mas pequefia que sus
competidoras logré sortear con menor endeudamiento el término del financiamiento estatal, la
crisis econdémica y la llegada de nuevos actores tras la apertura del mercado en los afios 80. Hoy
Colun se constituye como el principal benchmark de las nuevas practicas asociativas. Destacan
su transparencia, dinamismo en toma de decisiones y una profunda divisién de funciones entre
productores y area comercial. Todo esto, segin los productores, generaria el compromiso que
la mantiene, y mantuvo, funcionando hasta ahora y que la ha convertido en lider del mercado
lacteo.

5.2. Los productores y su cultura individualista. Mito o realidad

Los productores de leche construyen en una primera instancia una imagen de agricultor
como una persona individualista, adverso a proyectos asociativos. Reconocen a los otros pro-
ductores como sujetos desconfiados, que buscan su beneficio personal, desleales, egoistas. Todas
estas caracteristicas, identificadas como parte de la idiosincrasia del chileno y del agricul-
tor-empresario, segin los entrevistados, constituyen una de las principales, sino la principal,
piedra de tope para avanzar hacia una real asociatividad en el sector. Esta construcciéon de la
identidad antiasociativa de los productores de leche no deja de llamar la atencién. La idea de
productores individualistas y oportunistas contrasta con que, histéricamente, la Regién de Los
Lagos ha sido modelo de asociatividad en materia agricola. Por ejemplo, la Sociedad Agricola
y Ganadera de Osorno (SAGO) fue fundada como una cooperativa en 1917, materializdndose
asi précticas asociativas casi inéditas para la realidad chilena. En efecto, a lo largo de su historia
esta incidi6 en el plano politico y tuvo un rol preponderante en la creaciéon de cooperativas como
Calo y Colun. A causa de lo anterior, es necesario preguntar ;Qué cambi6? ;Qué gener6 el debi-
litamiento de este germen asociativo presente en el territorio desde principios del siglo XX? La
respuesta es compleja y multidimensional. Estamos frente a un contexto moldeado por diversos
acontecimientos histéricos, modelo econémico aperturista y diferentes decisiones politicas. El
trauma de las malas experiencias del pasado, sus problemas estructurales, las politicas de los
gobiernos de turno (o la ausencia de estas), el modelo econémico y el marco de accién que de-
termina, los intereses de las nuevas generaciones, entre otros, influyen en el estado actual de la
asociatividad en el sector.
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Por ultimo, es interesante mencionar que los productores al mismo tiempo que condenan estas
conductas individualistas y plantean la necesidad de una colaboracién basada en el compromiso,
proponen que se debe dejar espacios de movilidad para que los “legitimamente” individualistas
puedan transitar por las asociaciones segtin conveniencia y comodidad. Quizas el acomodar esta
condicién, que por momentos se sugiere como algo inherente al productor-empresario, permita
generar espacios asociativos a la medida de los potenciales asociados actuales.

5.3. Defensa y enjuiciamiento a la industria lactea. La principal paradoja del
sector

De manera transversal existe una condena moral a las précticas antiasociatividad llevadas a
cabo por la industria. Se critica ampliamente su nulo interés de participar en el desarrollo tanto de
los productores como de la comunidad, territorio y pais (en el caso de las dominadas por capitales
extranjeros como Nestlé y Soprole) en el que se insertan. Sin embargo, acompafiando el relato de
las diversas y cuestionables acciones en contra de los productores, de las acciones en contra de
los proyectos asociativos y de sus malas practicas productivas, existe una silenciosa justificacién
por parte de los productores de leche. Para ellos, la conducta de la industria responde a los limites
de accién impuestos por el sistema actual. Asi, en términos empresariales, “ese es su negocio” y
quizés bajo esas mismas condiciones ellos actuarian de la misma manera. Ahora bien, reconocen
que esas no son sus condiciones ni intereses y que por tanto hay que dar un valor social agregado
a sus propias actividades empresariales.

En general existe una critica a ciertas conductas, practicas o imposiciones del sistema, pero
todo es parcializado por su adhesion a las reglas del juego: el libre mercado, la libre compe-
tencia y el dinamismo econémico garantizado por el libre transito y un mercado tibiamente
regulado.

Llama la atencién que poco o nada se dice de la distribucién lactea que en Chile est4d en manos
de los supermercados y que se estdn apropiando de la mayor parte del excedente generado por
la cadena lactea.

5.4. La asociatividad que necesita el sector lechero en la regién. Motivaciones y
potencialidades

Se requiere un nuevo paradigma en el sector que fomente una asociatividad 2.0 fundada en
una construccién compartida que promueva una cultura de cooperacién bajo plataformas de
aprendizaje colaborativo. Ahora bien, toda iniciativa asociativa que incorpore a productores de
leche debe considerar su diversidad en cuanto a dimension e intereses que debe dejar espacios
de movilidad para que los “legitimamente” individualistas puedan transitar por las asociaciones
seglin conveniencia y comodidad. Existen distintos modelos asociativos de acuerdo con el perfil
de productor que se trate. Existiran productores que tengan objetivos de mejoramiento de precio
de produccion final e insumos y otros que quieran transitar hacia un modelo cooperativo mayor
que les permita construir mayor autonomia frente a los otros eslabones de la cadena. No existe
una receta para todos los productores. Dependera del objetivo estratégico empresarial de cada
grupo el modelo asociativo elegido.
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Finalmente, se puede mencionar que existe un grupo importante de productores que realiza
una valoracién positiva respecto del futuro, factibilidad y posibilidades de practicas asociativas
en el sector. En términos generales, se observa que los productores identifican que el rubro se
encuentra en una constante crisis. Malos precios, falta de regulacién, un pais atravesando serios
cambios estructurales, ausencia de una politica sectorial que garantice un fomento, desarrollo
y robustecimiento de la cadena lactea generan una sensacién de crisis que invita a la unién en
pos de adquirir una mayor fuerza y notoriedad para enfrentar estos fendmenos. Tanto hoy como
en el pasado, las crisis han sido una de las mayores impulsoras de instancias de asociatividad.
Queremos que este proyecto impulse una asociatividad con sentido, una asociatividad vigorosa,
que permita que los productores se proyecten en el tiempo mediante la construccién de redes
solidas y de confianza en el presente.
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ANEXO 1.
RESUMEN EJECUTIVO ACTIVIDADES DEL PROYECTO

Las actividades de vinculacién propuestas por el proyecto tuvieron el objetivo la creacién y
fortalecimiento de redes. En esta etapa se desarrollaron actividades que involucren a los actores
de la propuesta (productores, responsables publicos, académicos) en una dindmica de encuentros
locales periddicos, definidos segtn objetivos precisos para intensificar las relaciones y producir
los resultados deseados.

Reuniones Comité Consultivo Regional.

Constituciéon del CCR - 30 marzo 2016

Este Comité ha quedado conformado de la siguiente manera.

Secretaria Ejecutiva: Dra. Sandra Rios (ULAGOS)

Seremi de Agricultura (Pamela Bertin)

Seremi de Economia (Carmen Gloria Munoz)

Un académico de la Universidad Austral de Chile (Profesor Juan Lerdon)
Un representante del GORE (José Plaza)

Presidente de Aproleche (Dieter Konow)

Presidente de Agrollanquihue (Rodrigo Lavin)

Segunda reunién CCR - 6 julio 2016

Con la asistencia de

Secretaria Ejecutiva: Dra. Sandra Rios (ULAGOS)

Seremi de Agricultura (Representado por Ivan Davis)

Un representante del GORE (José Plaza)

Un académico de la Universidad Austral de Chile (Profesor Juan Lerdon)
Presidente de Aproleche (Representado por Gerente Michel Junod)
Presidente de Agrollanquihue (Representado por Gerente Alexis Fuentes)

Tercera reunion CCR - 18 enero 2017

Secretaria Ejecutiva: Dra. Sandra Rios (ULAGOS)

Seremi de Agricultura (Representado por Ivan Davis)

Un representante del GORE (José Plaza)

Presidente de Aproleche (Reemplazado por Gerente Michel Junod)
Presidente de Agrollanquihue (Representado por Gerente Alexis Fuentes)
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Cuarta reuniéon CCR - 12 abril 2017

Secretaria Ejecutiva: Dra. Sandra Rios (ULAGOS)

Un representante del GORE (José Plaza)

Seremi de Agricultura (Representado por Ivan Davis)

Presidente de Aproleche (Representado por Gerente Michel Junod)
Presidente de Agrollanquihue (Representado por Gerente Alexis Fuentes)

Quinta reunién CCR - 4 mayo 2017

Secretaria Ejecutiva: Dra. Sandra Rios (ULAGOS)

Seremi de Agricultura (Representado por Ivan Davis)

Presidente de Aproleche (Representado por Gerente Michel Junod)
Presidente de Agrollanquihue (Representado por Gerente Alexis Fuentes)

Participacién en XIV Congreso Panamericano de la Leche organizado por la Federacion
Panamericana de Lecheria (Fepale). La Dra. Jael Goldsmith participa de este congreso que de
manera excepcional se realizé del 25 a 29 de abril de 2016 en Puerto Varas, Chile. En esta oca-
sién se reunieron productores, expertos y representantes de organizaciones gremiales de toda
América Latina. El equipo académico de este proyecto aprovech¢ la instancia para asistir y co-
nocer a lideres internacionales y aprender de experiencias asociativas relevantes en otros paises.

Visitas de expertos nacionales e internacionales

Expertos internacionales

Delfin Gonzélez
Miembro Junta Directiva Cooperativa Dos Pinos, Costa Rica.

Pablo de Marfa
Experto Zonal de Cooperativa Nacional de Leche (Conaprole), Uruguay.

Enrique Malcuori
Subgerente de la divisiéon de productores de la Cooperativa Nacional de Leche (Conaprole),
Uruguay.

Expertos nacionales
Lumier Zaniga
Presidente Cooperativa Vitivinicola Loncomilla.

James Baez
Gerente de Desarrollo e Innovacién Cooperativa Capel.

Oscar Melo

Académico de la Facultad de Agronomia e Ingenieria Forestal de la Universidad Catélica de
Chile.
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Mario Radrigan
Director del Centro Internacional de Economia Social y Cooperativay académico del Departamento
de Gestion y Politicas Publicas de la Universidad de Santiago de Chile.

Jean Baptiste Carpentier
Socidlogo, Universidad Paris 1-Panthéon Sorbonne.

Guy Boisier
Académico Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas, Universidad Austral de Chile.

Talleres de trabajo

Primer tallerr LA IMPORTANCIA DE LA ASOCIATIVIDAD PARA MEJORAR LA
COMPETITIVIDAD DEL SECTOR LECHERO

Fecha: 18 mayo 2016. Lugar: Teatro del Lago, Frutillar.

Participaron productores participantes del eslabén primario asociados en Aproleche y
Agrollanquihue. En esta instancia se realizaron dindmicas y se discutieron tanto los impedimien-
tos como las potenciales beneficios y estrategias de una mayor asociatividad en el sector.

Segundo taller. LA EXPERIENCIA DEL MODELO DE GESTION ASOCIATIVO DE DOS
PINOS, COSTA RICA. APRENDIZAJES PARA EL CASO CHILENO

Fecha: 8 septiembre 2016. Lugar: Hotel Sonesta, Osorno.

El 8 de septiembre se realiz6 el taller “La experiencia del modelo de gestion asociativo en el
contexto internacional. Aprendizajes para el caso Chileno” en el Hotel Sonesta de Osorno. En
esta ocasion el experto internacional expuso una ponencia titulada “Asociatividad en el Sector
Lacteo de Costa Rica: Caso Cooperativa Dos Pinos”. Para este taller se conté con la participa-
cién de diversas organizaciones y gremios lecheros incluyendo Torrencial Lechero, la Red de la
Carne y la Leche, Sociedad Volcanes del Sur y los gremios que nos acompanan: Agrollanquihue,
Aproleche. También participaron algunas autoridades locales incluyendo la Seremi de agricultu-
ra, Sra. Pamela Bertin.

Durante su visita, el Sr. Gonzélez también participé de didlogos y reuniones con los dirigentes
de las organizaciones gremiales lacteas Aproleche, Agrollanquihue y Fedeleche; fue entrevistado
por el equipo académico y visité una explotacion lechera —ocasion en la que se reunié con pro-
ductores de una experiencia asociativa regional, el grupo Torrencial Lechero, de la provincia de
Osorno.

El experto nos deja un mensaje alentador, que enfatiza los beneficios del cooperativismo y la
importancia de dejarle un legado asociativo a las futuras generaciones de productores.

Tercer taller. LA POLITICA PUBLICA COMO ELEMENTO DINAMIZADOR DE LA
ASOCIATIVIDAD EN EL SECTOR LACTEO DE LA REGION DE LOS LAGOS

Fecha: 29 agosto 2016. Lugar: Hotel Sonesta, Osorno.

Este taller tuvo como propésito realizar un diagndstico de la politica publica existente a nivel
regional para fomentar la asociatividad en el sector lacteo y ademds conocer experiencias de
otras regiones al respecto. En esta oportunidad se cont6 con la presencia de representantes del
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Gobierno Regional de la Region de Los Rios que compartieron la experiencia de elaboracién par-
ticipativa de la politica regional silvoagropecuaria.

Cuarto taller. EL ROL DE LA INVESTIGACION CIENTI{FICA EN FORTALECER ASPECTOS
ASOCIATIVOS EN EL SECTOR LACTEO DE LA REGION DE LOS LAGOS

Fecha: 30 agosto 2016. Lugar: Hotel Sonesta, Osorno.

Este taller tuvo como finalidad conocer la experiencia de investigacién cientifica de los cen-
tros de investigacion en la region. Asistieron representantes del Instituto de Investigaciones
Agropecuarias INIA, Dr. Andrés Carvajal y los académicos Jorge Riveros y Guy Boisier de la
Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas de la Universidad Austral de Chile. En este
taller se dieron a conocer los principales proyectos relacionados con la asociatividad. Especial inte-
rés tuvo reflexionar en torno a las experiencias de los GTT (Grupos de Transferencia Tecnoldgica)
del INIA y de los proyectos internacionales con la Unién Europea que ha tenido la Universidad
Austral de Chile. En Especial el proyecto Neruda, acronimo de de Nuevas Empresas Rurales y
Desarrollo Agricola donde participaron paises como Chile, Brasil, Uruguay, Costa Rica, Cuba,
Francia, Espafa y Suecia.

Taller de integracién final. MODELO COOPERATIVO: PRINCIPALES DESAFiOS PARA
LOS PRODUCTORES DE LECHE EN EL SUR DE CHILE

Fecha: 4 mayo 2017. Lugar: Hotel Sonesta, Osorno.

Este seminario tuvo como objetivo principal cerrar el proyecto antes mencionado con dos hitos
importantes. Primero, la entrega de resultados del proyecto que sera socializado con los asistentes
y entregados a los gremios lecheros. Segundo, la participacion del experto internacional en coo-
perativas lacteas, Enrique Malcuori de Conaprole Uruguay que socializard con los asistentes los
principios béasicos que deben concurrir para que exista un modelo cooperativo competitivo y que
fomente una mejora de la calidad de vida de los productores que la practican. La intervencién del
Sr. Malcuori se titul6 Principios basicos de funcionamiento de una cooperativa lactea, principales
fortalezas y debilidades. ;Qué ventajas tienen sobre otras formas de organizacién empresarial?

Dias de campo. EL ROL DE LA MUJER EN LA LECHERIA Y SU DISPOSICION A TRABAJAR
ASOCIATIVAMENTE

Fecha: 11 de abril. Lugar: Fundo Crucero Viejo, Purranque, comuna de Osorno.

Fecha: 3 de mayo. Lugar: Fundo El Calabozo, Frutillar, Comuna de Llanquihue.

Como una actividad complementaria pero importante se organizé junto con Aproleche dos
dias de campo donde se analiz6 en conjunto con las protagonistas el Rol de la mujer en la lecheria.
Se realizaron visitas a dos campos liderados por mujeres. El primero, al Fundo Crucero Viejo, en
Purranque, gestionado por Andrea Schilling. El segundo, el Fundo “El Calabazo”, de propiedad
de Sylvia Richards. En esta instancia las mujeres que comparten la labor de gestion lechera con su
familia reflexionaron acerca de los desafios de la mujer emprendedora en la produccién lechera
regional. En este sentido, el rol de la asociatividad fue un concepto clave que trataron en esta
oportunidad.
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Desayunos tecnoldégicos

Primer Desayuno Tecnolégico INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS ASOCIATIVAS EN EL
SECTOR LECHERO

Fecha: 9 junio 2016. Lugar: Hotel Sonesta, Osorno.

Este desayuno tuvo como propdsito conocer las experiencias asociativas existentes en el
sector, intercambio de aprendizajes y fortalecimiento de vinculos entre productores. Se invitaron
a las siguientes experiencias asociativas: Futurolac de Llanquihue, Prosecor, Volcanes del Sur,
Lecherias Unidas de Osorno. Ademads de representantes de Agrollanquihue y Aproleche Osorno.

Segundo Desayuno Tecnolégico LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE CONAPROLE
(Uruguay)

Fecha: 18 noviembre 2016. Lugar: Hotel Sonesta, Osorno.

Pablo de Maria, ex-Responsable Zonal de Conaprole con mdas de 35 afios de trabajo en la
cooperativa lactea méds importante de Uruguay. El experto internacional comenz¢é diciendo que
Conaprole es una madre para los productores. En el desayuno dio a conocer el funcionamiento de
la cooperativa tratando temas como funcionamiento general de la organizacién lactea, entrada de
nuevos productores, pautas de precios y pago a productores, filiales relacionadas y seguimiento
satelital de pasturas.

La presencia de Conaprole es tan importante en Uruguay que las grandes transnacionales no
han tenido éxito en su incursién en el mercado lacteo. Intentos fallidos han sido los de la suiza
Nestlé, la italiana Parmalat, luego comprada por el grupo peruano Gloria, y Scriber de USA que
también se fue. Actualmente esta Lactalis que compré la marca Parmalat pero en la época de
crisis, por el mal precio que pagaba, hizo cerrar muchos predios.

De Maria destac6 los desafios del cooperativismo actual, los que estan relacionados con la
integridad y transparencia, respeto, trabajo en equipo, dinamismo y foco en la innovacién, profesio-
nalismo en la gestion cooperativa. Finalmente confirmé que la tinica salida para mejorar la posicién
de competitividad de los productores es la asociatividad, trabajemos juntos es la consigna y el tinico
camino posible considerando la volatilidad del mercado y de un cambio climéatico manifiesto.

Tercer Desayuno Tecnolégico LA EXPERIENCIA COOPERATIVA LONCOMILLA (Chile)

Fecha: 30 noviembre 2016. Lugar: Sala de reuniones Vicerrectoria de Investigacién y Postgrado,
Universidad de Los Lagos.

La Cooperativa Vitivinicola Loncomilla se fundé en 1959 y fue formada por un grupo de vi-
sionarios viticultores de la zona de San Javier y Villa Alegre, Region del Maule. Desde sus inicios
la cooperativa ha atravesado cuatro crisis importantes y la clave del éxito para salir de ellas ha
sido el compromiso y fidelidad de los cooperados. “Nuestros socios nos han acompanado en las
buenas y en las malas”, por tanto, se puede percibir que existe un espiritu cooperativo.

Lumier Zufiga manifesté que la clave del éxito de una cooperativa es contar con un buen
gobierno corporativo, con un directorio y un gerente sintonizados. Este gobierno corporativo
debe vibrar con los intereses de los cooperados, tener en el ADN lograr objetivos comunes, el bien
supremo es el bien de la cooperativa sobre los intereses personales. En este sentido es vital tener
una buena estructura financiera y una eficiente gestiéon comercial. Para ello se debe contar con
profesionales con capacidad para generar planes estratégicos a largo plazo que permitan velar
por la sostenibilidad de la cooperativa en el tiempo.
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Cuarto Desayuno Tecnolégico ASOCIATIVIDAD EN EL SECTOR LECHERO REGIONAL:
(DEBIL O FUERTE? LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE CAPEL (Chile)

Fecha: 9 marzo 2017. Lugar: Hotel Sonesta, Osorno.

Este taller tuvo dos propésitos fundamentales:

Primero, explorar sinergias y desafios de colaboracion entre las agrupaciones comerciales
existentes invitadas al desayuno con la finalidad de apoyar a Aproleche y Agrollanquihue en el
camino de fortalecimiento de asociatividad en el sector lechero.

Segundo, conocer la experiencia cooperativa de Capel como ejemplo de asociatividad fuerte.
En el desayuno, los participantes pudieron conocer por medio del gerente de Desarrollo e
Innovacion de Capel, James Béez, la experiencia interna de esta cooperativa, como ejemplo de
asociatividad fuerte.”En todos los mercados lo que ha ocurrido es que los productos tienden a
diversificarse, por lo que en una cooperativa debe adaptarse a estos modelos, ya que a final de
cuenta este cambio genera una ganancia para todos sus asociados. Pasando a ser una experiencia
y un giro traumatico en un principio, a un éxito a largo plazo. El factor clave es siempre ver el
mercado de las tendencias y no ser ciegos a este”.

La decision de los productores de leche de retirarse del Consorcio se ha fundamentado prin-
cipalmente en que no ven reales beneficios de participar en este especialmente por una falta de
coordinacién con las asociaciones gremiales regionales en la realizacién de actividades. A esto
se suma que ha existido una negativa permanente de parte del consorcio para abordar temas
relacionados a la competitividad del sector industrial. Los productores han entregado mucha
informacion referente a la gestion de sus sistemas productivos y la industria no ha tenido esa
misma apertura. Si se considera ademds que ambos actores tienen posiciones de conflicto perma-
nente en el mercado a la hora de estimar el precio de la leche. Todo lo anterior desencadené un
problema de confianza importante que provocé el quiebre entre productores e industria.
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vision técnica

Las cuatro brechas clave que dificultan la
asociatividad en el sector lechero

1 proyecto “Propuesta de

modelo de gestién aso-

ciativo que fortalezca la

competitividad de la Ca-

dena de Valor Lictea de
la Region de Los Lagos a través del
vinculo Sector Productivo-Sector
Piblico-Universidad con un enfo-
queinclusivoy territorial”, tuvo co-
mo objetivo fortalecer la capacidad
competitiva de los productores de
lecheatravés de laidentificaciénde
las brechas que afectaban el desem-
peiio del sector las cuales se relacio-
naban con la “productividad rela-
cional”,

Estainiciativa fue daporel
Centro de Estudios del Desarrollo
Regional y Politicas Priblicas (Ceder)
de la Universidad de Los Lagos, fi-
nanciado por el Programa Regional
de Conicyty conelapoyodela Aso-
ciacién Gremial de Productores de
Leche de Osomo (Aproleche) yla

Agrico-

fracaso y éxito:

Primero es necesario entender que
la asociatividad requerida actual-
mentenoes lamisma que tenfa lugar
'hace cuarenta afios atrds. Aqui pode-
mos analizar dos casos de cooperati-
vas: unas que no fueron capaces de
bi nnpoma

alosc

ladela Provmua de LI

(Asm“mqu!huE),
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ellibre mercado y
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generan vinculos a través del capi-
talsocial. Es decir, el capital que per-
mite que la gente coopere para lo-
grarobjetivos en comin sobre la ba-
sede un conjunto denormasy valo-
res compartidos. Para que esta coo-
peracion tenga lugar, deben existir
relaciones de confianza.

En el sector lcteo en particular,
este es un enfoque casi inexistente
a nivel de estudios, siendo un pro-

d: alas nuevas reglas del jue-
go.

En cuanto al primer caso, existe un
caso emblemitico en la provincia de
Osorno, nos referimos a la Cooperati-
va Agricola Lechera de Osorno — Ca-
lo.

Esta cooperativa data desde losafios
30,y ajuiciode los productores leche-
ros, sucumbié principalmente por
gobiernos corporativos que realiza-
ron una mala administracién, de-
mostrandofalta de control y profesio-

yecto inédito en su tipo. nalismo en dreas estratégicas como
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“otros productores” como sujetos
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ficio personal, desleales, egofstas.
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cadascomo parte de laidiosincrasia
del chileno y del agricultor-empre-
sario, segin los entrevistados cons-
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avanzar hacia una real asociativi-
dad en el sector.
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hasta ahora y que la ha c
en lider del mercado ldcteo. puedan transitar por las asociacio-
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Los productores de leche constru- Quizds el acomodar esta condi-

yen en una primera instancia una
imagen de agricultor como una per-
sona individualista, adverso a pro-
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cidn, que por momentos se plantea
como algo inherente al productor-
empresario, permita generar espa-
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lecheria

Se apunta a analizar las brechas que dificultan el trabajo conjunto de los lecheros

El proyecto que busca fortalecer la
asociatividad entre los productores
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Cooperados de Capel aconsejan a lecheros
enfrentar unidos periodos de crisis y bonanza
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Actualidad

Estudio determina que falta de
confianza entre lecheros impide
que formen cooperativas exitosas

AGRO. La investigacion, realizada por el Ceder de la Universidad de Los Lagos,
encontré ademas que existe una brecha para que los agricultores pasen a

niveles superiores, como la comercializacion y procesamiento de la leche.

Paola Rojas
paola.rojas@australosorno.cl

on la conclusion de que
c: isten cuatro brechas
ue impiden el éxito en
iniciativas de cooperacion en-
tre productores lecheros de la
zona, el Centro de Estudios del
Desarrollo Regional y Politicas
Pablicas de la Universidad de
Los Lagos (Ceder), en conjun-
to con Aproleche y Agrollan-
quihue, entregé los resultados
de la investigacion de la pro-
puesta de un modelo de ges-
tion asociativo para el sector.
Entre los factores que de-
terminan estas brechas estala
anulacién de las experiencias
pasadas, la forma de relacio-
narse con la industria, la falta
de cultura de cooperacion y la
carencia de financiamiento es-
tatal para las asociatividades
exitosas.

E URUGUAYO ENROUE MALCUORI EXPUSO SU EXPERIENCIA DE 35 ANOS EN LA COOPERATIVA CONAPROLE.

4

brechas se identifican en
el estudio que impedirian el
éxito de la asociatividad en-
tre lecheros de la zona.

ESTUDIO
Sandra Rios, directoradel pro-  gresos estables en el tiempo. mo hacer que los fracasos del
yecto de Asociatividad en el Entercerlugar, hoylospro-  pasado sean un fundamento
sector licteo, explico queeles-  ductores se asocian bajouna  delo que viene para el futuroy
io i bjetivo id vision cor ista, motiva-  que ayude a cimentar los pro-
tificarlasbrechasque afectana  dossolo poreltemadelospre-  yectos”, dijo Junod.
la competitividad del sectorle-  cios, mientras que una asocia- Indic6 que entre las dificul-
chero a nivel de productores, tividad exitosa se relacionaa  tades con que los asociados de
asociadas con el capital social  una culturacooperativa,ancla-  Aproleche se han enfrentado,
que debe estar en cualquier  daaunafilosofia,dondelosob-  esta la falta de yel
i i jeti i i gan para con-

0.
Por ello, el proyecto tiene

los in(eres:s individuales y cu-

versa(r d‘é negocios, ya que son

poresoq aso-
ciaci6én gremial hemos estado
fortaleciendo el tema”, mani-

una ori yo obj final seamejorarla  exitosos en términos de pro-  fest6 Schwerter.
que entrega una serie de facto-  calidad de vida de los produc-  duccién y competitividad, pe-
res cualitativos que afectanla  tores. ro por afnos handejadodormi- EJEMPLO EXITOSO
competitividad, relacionados a En cuarto lugar estan los dasu i i Enlap i6n también ex-
la i de que d ElL i de Agrollan-  puso el experto uruguayo en
tienen los actoresde unsector  tal, yaquelos que estanactual-  quihue, ter, se ivi: 1a delaco-
productivo para competir. mente en uso impulsan una  refiriala iativi entre Conap de ese pa-
Lap detall6 que iativi débilen primera  productores de esa zona, co-  is, Enrique Malcuori, quien
entre las limi que tienen ia, porque una vez que  mo la herramienta mas cerca-  aseguré que la clave del éxito
los lecheros se distingue la fal-  estas organizaciones logran na pararesguardarse y resol-  de esa experiencia esta en que
ta de aprendizaje desde expe-  mejorar sus precios,soloseen-  ver los problemas de mal fun-  desde hace mas de cuarenta
i con lineas de finan-  cionamiento del mercado,con  aiios se transformé en una em-
mente en los yaque indivi pocas industrias compradoras,  presa exportadora, que envia
son vistos como algo no desea- por lo que una cooperativaes  mas del 70% de su produccién
ble ynegativo, peroparalograr ~ GREMIOS la posibilidad de integrarse al  al extranjero, enfrentando asi
el éxito los lecheros deben  El gerente de Aproleche Osor-  eslab6n del i las vicit del in-
cambiar su mentalidad y ver  no, Michel Junod, sefialé que  lacadenaalactea. ternacional, todo ello a partir
los errores como unaoportuni-  frentealos resultados del estu- “Creo que ya lleg6 la hora  de la capitalizacion de los mis-
dad de apr izaje, paracre-  diolas quelideranlos  derefl Iz ivasyes  mos productores. 3
cer y no repetir los mismos i deben

Diario El Austral, 9 de mayo de 2017.
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‘El tema asociativo es algo que nos quita el suefio, como lograr juntar mas agrupaciones
para que hagan mas cosas y ¢se es el motivo que nos llevo a aceptar el desafio junto con
la Universidad de Los Lagos. Por lo tanto, somos los mas interesados en que se formen mas
agrupaciones, mas fuertes, mas potentes para intentar equilibrar el tema comercial que la
industria procesadora nos tiene sobre la mesa.

Hoy dia no podemos salirnos del marco que impone la industrio, estamos convertidos sim-
plemente en proveedores de una materia prima que es de primerisima calidad. Sin embar-
oo, la industria hace muchos anos que esa calidad para lo unico que le interesa es para
potenciar sus propias marcas, no para potenciar la marca Chile, la marca Sur, la marca
Pradera, la marca Vacas felices. No, ellos quieren nuestra excelente leche para potenciar
sus propias marcas y eso cuando uno se da cuenta es triste porque uno es un eslabon de
la cadena de ellos, ellos tienen el rollo completo, nosotros somos un eslaboncito mas.

Y eso a nuestro juicio, hay que romperlo de alguna manera a través de asociaciones, de
agrupaciones como las que hacen cada uno de las agrupaciones comerciales y nosotros
como asociacion, lo unico que pretendemos es potenciarlas y crear mas. Asi es que estamos
muy contentos de poder ayudar, lo que podamos a los productores, a constituir nuevas
agrupaciones comerciales” (Representantes APROLECHE OSORNO y AGROLLANQUI-
HUE-Primer Desayuno tecnolégico, 9 junio 2016).
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