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Introduccion

1. En esta ponencia se analizan las primeras experiencias en el Programa de Desarrollo
de Proveedores (PDP), programa del Ministerio de Agricultura de Chile, cuya
finalidad es generar un ambiente de colaboracion y procesos de crecimiento mutuo

entre empresas agroindustriales y agricultores.

Importancia del tema

2. Por la concentracion paulatina en el procesamiento y mercadeo de productos
alimenticios, las cadenas alimenticias son cada vez mds desequilibradas y mas
excluyentes. Es un escenario alarmante en términos de sus impactos y implicancias
para el desarrollo rural y para la pequefia agricultura en Latino América. Sin
embargo, si se logra fomentar procesos de crecimiento mutuo entre agricultores y
agroindustrias, se estd abriendo un espacio de desarrollo rural dentro de la cadena

alimenticia, lo que puede generar beneficios econémicos y sociales.

Los factores “pull” del PDP

3. El contexto que dio origen al PDP como instrumento del estado chileno, es la

extrema competencia en los mercados alimenticios internacionales. La entrada de
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China en los mercados alimenticios internacionales ha generado una enorme presion
sobre los precios. La agroindustria chilena ha ido perdiendo aquellos mercados que
prefieren bajo precio sobre alta calidad. Para enfrentar este nuevo panorama, la
agroindustria chilena debe aumentar calidad y al mismo tiempo disminuir los costos.
Este complejo desafio no puede abordarse solo al nivel de la empresa agroindustrial,
sino debe involucrar a todos los eslabones y procesos en la cadena productiva. Es
decir, la agroindustria chilena debe adoptar una nueva estrategia competitiva:

competir como cadena alimenticia.

4. Segun los principios de “supply chain management”, la cadena productiva aumenta
su competitividad cuando haya complementariedad (sinergia) entre eslabones
especializados, transacciones reguladas por sistemas y criterios claros, y un trabajo
conjunto orientado a intereses compartidos (innovacion, calidad, eficiencia logistica,

etc.).

Los factores “push” del PDP

5. La competitividad de las cadenas alimenticias chilenas es limitada por la falta de
especializacion de los eslabones. Por lo general, existen relaciones paternalistas
entre la agroindustria y los agricultores. La industria es el patron (o, como ella se
autocalifica, la “mama de los agricultores”) que se encarga de proveer todos los
insumos, tecnologia y crédito que requiere el productor, ademas se encarga sola de
la innovacion tecnologica e interviene en la gestion predial del agricultor,
asumiendo tareas productivas que debieran ser asumidas por los agricultores. En
este contexto, los agricultores son los clientes (“inquilinos”) que ejecutan tareas
especificas y aplican recetas tecnologicas, mas que empresarios que asumen
responsabilidades productivas y que toman sus decisiones de forma independiente.
Por lo tanto, el agricultor es un eslabon débil y poco especializado, mientras la

agroindustria es un eslabon bien desarrollado pero poco especializado.

6. A partir de estas relaciones paternalistas, surge una serie de problemas al nivel de la
cadena productiva. Primero, hay un ambiente de subjetividad y desconfianza porque
los sistemas que regulan las transacciones entre agricultor y agroindustria son

flexibles, por ejemplo, los castigos en el control de calidad no se basan



exclusivamente en criterios objetivos y consistentes, sino se adaptan a la calidad de
la relacion personal que existe entre el agricultor y el personal de la empresa.
Segundo, los agricultores se sienten poco considerados como socio de negocio
porque la informacion y la toma de decisiones son centralizadas en la agroindustria.
Tercero, la division de funciones entre agroindustria y agricultor es vaga e
inadecuada, lo que genera ineficiencias y decisiones inoportunas en la produccion
agricola. Cuarto, la capacidad de innovacion de la cadena es baja, por ser asumida
exclusivamente por la industria. Quinto, la calidad de los servicios de la

agroindustria no es 6ptima, porque su personal es sobrecargado.

Objetivo, modalidad vy demanda del PDP

7. El objetivo del PDP es aumentar la competitividad de las cadenas alimenticias
chilenas, mediante una inversion en el productor (el eslabén mas débil) y en las
relaciones entre agroindustria y agricultores. Se intenta “lograr relaciones estables
que posibilitan procesos de especializacion y complementacion productiva”

(CORFO, ....).

8. El PDP es un programa del Ministerio de Agricultura, operado a través de la
CORFO (Ministerio de Economia). Es un co-financiamiento decreciente durante
tres afios (de 70% a 50%) a la empresa agroindustrial demandante para emprender
actividades de desarrollo (es decir, no actividades operacionales) con sus (mejores)
proveedores, a partir de un diagnostico de brecha realizado por un consultor externo
(la brecha entre la situacion actual y la situacion deseada). E1 PDP es muchas veces
combinado con otros instrumentos disponibles en la CORFO, como los FONTEC

para financiar giras técnicas a otros paises (véase www.corfo.cl).

9. El PDP ha tenido una gran demanda por parte del sector agroindustrial chileno.
Durante los tres afos de existencia del instrumento, se han implementado mas de 40
proyectos, mucho de ellos realizados por empresas lideres de la agroindustria
chilena, tal como es el caso de lansafrut (1* en conservas), Invertec y Surfrut (1* y 2°
en deshidratados), Fruticola Olmué y Bonduelle (1* y 2* en congelados), Copefrut
(fruta fresca) y Pisco Capel (derivados).



Los resultados preliminares v los cambios generados

10.

11.

12.

Analizando el conjunto de los proyectos PDP en implementacion, se pueden

identificar cuatro principales areas de trabajo.

La primera area es la inversion en el agricultor y en nuevas tecnologias agricolas,
cuya finalidad es aumentar la rentabilidad, competitividad y calidad de la
produccion de materias primas:

e Captura, validacion, e introduccion de nuevas y complejas tecnologias para la
produccion agricola, tal como la mecanizacion de las labores de cultivo
(transplante, labores de suelo, cosecha) y el manejo integrado de plagas y
enfermedades.

e Aumento de la capacidad de manejo agronomico del agricultor, mediante charlas
grupales de capacitacion y dias de campo.

e Mejoramiento del manejo de costos del agricultor, mediante la introduccion de
registros prediales, software de gestion, y la elaboracion de centros de costos al
nivel predial.

e Generacion en los agricultores de una mayor disposicion a innovar, mediante
giras a otros paises, y charlas para planificar el futuro de sus empresas agricolas.

e Generacidn en los agricultores de una vision de cadena, de una conciencia que
ellos son un eslabon dentro de un sistema funcional interrelacionado, mediante
visitas a la planta para mostrar qué pasa con la materia prima y qué sucede si ella
es de calidad insatisfactoria, y charlas sobre temas comerciales, estandares de

calidad y el posicionamiento de la agroindustria frente a sus compradores.

La segunda area es la inversion en las relaciones entre agricultor y agroindustria,
cuya finalidad es generar relaciones estables y transparentes que se basan en
entendimiento mutuo y objetivos compartidos. Esto, sin duda, es el area de trabajo
mas complejo y menos tangible del PDP, cuya metodologia esta todavia en una fase
de desarrollo incipiente. Un método aplicado son los talleres de consenso, que
posibilitan un dialogo abierto y respetuoso entre agricultores, técnicos y gerentes
sobre los problemas actuales y los objetivos a futuro, moderado de tal forma que los

agentes se enfocan a los intereses compartidos a largo plazo (crecimiento,



13.

14.

continuidad, innovacién) mas bien que a los intereses opuestos a corto plazo
(precio). Otro mecanismo aplicado son los formularios de evaluacion mutua, donde
los agricultores pueden dar su nota a los diferentes aspectos de su relacion con la
industria (los servicios, la recepcion, el trato personal, los castigos, etc.), y
viceversa. Un tercer método son los juegos de papeles, donde los agricultores

asumen el papel de técnico o gerentes, y viceversa.

Una tercera area de trabajo es la introduccion de cambios organizacionales en la
cadena productiva. Un primer cambio es la externalizacion de servicios desde de la
industria hacia empresas prestadoras de servicios, las cuales, por su especalizacion y
por su tamafio reducido, pueden ofrecer servicios mas flexibles y de mejor calidad.
Servicios externalizados son: (1) servicios de maquinaria (cosecha, transplante,
labores de suelo, etc.), (2) la produccion de almacigos y (3) la prestacion de
financiamiento, donde el contrato de compraventa se usa como colateral para
obtener el crédito bancario. El segundo cambio organizacional es el traspaso gradual
de responsabilidades de manejo desde de la industria hacia los agricultores (una
nueva division de funciones). Estos cambios organizacionales ha permitido que la
industria se enfoque a sus “core-activities” y que se incorporen nuevos eslabones
especializados en la cadena productiva, lo que implica que esta surgiendo una

cadena mas desarrollada.

Una cuarta area donde se generan cambios (pero que no es una area de trabajo
explicita), corresponde a los estilos de gestion de las empresas agroindustriales.
Primero, la asistencia técnica hacia el agricultor es mds interactiva; en vez de
entregar recetas listas, el técnico involucra mas al agricultor en el diagndstico de las
plagas y enfermedades y del desarrollo del cultivo, y con eso hay una transferencia
de capacidades hacia el agricultor. Segundo, hay un mejoramiento de las practicas
de comunicacion de la agroindustria, compartiendo informaciones comerciales y
informaciones acerca de las operaciones en la planta. Tercero, por el hecho de tener
una mejor comunicacion con los agricultores, la agroindustria estd aumentando su
capacidad de autocritica. Cuarto, la agroindustria es mas colaboradora con empresas

terceras, por ejemplo en el desarrollo y la introduccion de nuevas tecnologias.



Discusion

15.
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17.

El mejoramiento del encadenamiento entre agricultores y agroindustria es un
proceso de acercamiento gradual entre dos mundos muy distintos y alejados. E1 PDP
ha permitido dar algunos pasos en esta “busqueda al andar” y ha generado
resultados preliminares positivos: (1) un desarrollo de las competencias de los
agricultores, (2) un re-disefio de las relaciones en la cadena alimenticia, (3) cambios
en los estilos de gestion de las empresas agroindustriales, y (4) mejores practicas de
comunicacion en la cadena productiva. Se ha iniciado una transicion desde del
modelo paternalista hacia una forma de encadenamiento moderna, donde el
agricultor crece para convertirse en un eslabon especializado, donde la agroindustria
retrocede para convertirse en un eslabon especializado y donde nuevos agentes de

servicios se incorporan en la cadena como eslabones especializados.

Al mismo tiempo, hay que sefialar que es un proceso altamente complejo y
dificultoso. Convertir el agricultor en un socio de negocio de la agroindustria no
solo requiere una inversion en el proveedor y en la generacion de entendimiento
mutuo (cambios “blandos”). Se requieren también cambios “duros” y concretos en
los modelos de gestion y organizacién que usan las empresas agroindustriales para
regular los procesos en la cadena productiva. Esto, porque existe una interrelacion
entre, por un lado, el entorno organizacional que rodea al agricultor y, por otro lado,
las actitudes y competencias del agricultor. Es decir, para que el agricultor se
convierta en un socio de negocio, se requiere implementar un contexto

organizacional especifico.

Lo anterior se puede apreciar en la figura 1. El eje horizontal representa la medida
en que los agentes se enfocan a intereses individuales o intereses compartidos. El eje
vertical representa el grado de centralizacion de la informacién y la toma de
decisiones. Asi surge una matriz, donde cada cuadrante corresponde a una
institucionalidad especifica, es decir, un contexto organizacional especifico con una
forma de coordinacion especifica en que el agente desarrolla actitudes y

competencias especificas.



Figura 1: Cuatro institucionalidades

Decisiones
centralizadas
Modelo organizacional: paternalismo Modelo organizacional: jerarquia
Coordinacién: dominacién y Coordinacion: autoridad, control y
fragmentacion (“divide and rule”) centralizacion
Posicién agroindustria: patron Posicion agroindustria: jefe
Posicion agricultor: cliente Posicion agricultor: empleado
Actitud agricultor: fatalismo Actitud agricultor: cumplimiento
Intereses Intereses
individuales compartidos
Modelo organizacional: mercado Modelo organizacional: cooperativismo
Coordinacion: competencia e Coordinacion: consenso y participacion
intercambio
Posicion agroindustria: empresario Posicion agroindustria: socio de negocio
Posicién agricultor: empresario Posicién agricultor: socio de negocio
Actitud agricultor: crecer como
empresa Actitud agricultor: crecer en conjunto
Decisiones
individuales

18. La figura 2 muestra la misma matriz, aplicada al objetivo trazado en el PDP: que el
agricultor se convierte en un socio de negocio. Se puede apreciar que ello requiere
dos cambios concretos en el contexto organizacional-gerencial que regula las
relaciones contractuales. El primer cambio organizacional es la descentralizacion de
la toma de decisiones y de la informacidon, para que el agricultor se convierta desde
de un cliente en un empresario competitivo que toma decisiones independientes. El
segundo cambio es la implementacion de modelos gerenciales que permiten abordar
los intereses compartidos, para que el agricultor se convierta desde de un empresario
competitivo en un socio de negocio.

La figura también demuestra que, si el PDP se enfocare solo a aumentar el
compromiso mutuo (la flecha horizontal) sin descentralizar la informacion y la toma
de decisiones, el resultado obtenido seria que el agricultor se convierte desde un
inquilino en un empleado. Es decir, la descentralizacion es un cambio indispensable

para lograr crecimiento mutuo.



Figura 2: Dos cambios organizacionales para lograr relaciones de
creciemiento mutuo
Decisiones

centralizadas

Inquilino Empleado

Cambio
organizacional:
descentralizacion

Intereses Intereses

individuales / compartidos
Cambio gerencial: sistemas

para trabajar intereses

\/ compartidos
-
Empresario competitivo > Socio de negocio

Decisiones
individuales

Conclusion

19. En conclusion, el PDP es un paso importante ¢ innovativo hacia modernas formas
de encadenamiento. Sin embargo, si el PDP se limitare a s6lo una inversion en los
proveedores y en la generacion de compromiso mutuo, no se lograra el objetivo
trazado, lo que es convertir el agricultor en un socio de negocio de la agroindustria.
Ello requiere también una descentralizacion de la informacion y de la toma de
decisiones. Por lo tanto, el factor critico en este proceso es la capacidad de reflexion
y autocritica de la empresa agroindustrial. La industria debe estar consciente que los
agricultores actlian en reaccion a su entorno organizacional, y que ella debe
descentralizar las decisiones y la informacidn para que los agricultores se convierten
en socios de negocios. Por eso, el papel del consultor es fundamental: ¢l(la) debe
estimular la auto-reflexion por parte de la agroindustria e intermediar el proceso de
acercamiento, creando metodologias de trabajo que se basan en la
bidimensionalidad del proceso (tanto organizativo como cognitivo). Actualmente los

agricultores no tienen las competencias ni las actitudes para asumir el papel de socio



de negocio, porque su entorno organizacional nunca les ha estimulado desarrollar
aquellas competencias. Por lo tanto, cada cambio debe ser un equilibrio entre la

creacion de competencias y el redisefio organizacional.
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