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INTRODUCCION

La pequefa agricultura esta debiendo ajustarse ante los cambios experimentados por las sociedades y

las economias de América Latina (Berdegué y Escobar, 1995).

Una de las estrategias de reaccidén ante los cambios del contexto econdmico e institucional es la

participacion en organizaciones econémicas campesinas (Berdegué, 1999; Gordillo, 1999).

Sin embargo, existe poca evidencia empirica y sistematicamente analizada, sobre la efectividad de la
asociatividad econdmica como estrategia de insercion competitiva de la pequefia agricultura en
economias de mercado. Como ha resumido Berdegué (1999), los observadores coinciden en sefalar
que existe una amplia gama de organizaciones econdmicas campesinas; que experiencias muy
exitosas coexisten con fracasos rotundos; y que si bien hay numerosos factores identificados como
determinantes de los resultados, del desemperio, y de la sostenibilidad de las OEC, no se dispone de
una teoria operacional que permita establecer ex ante cuales de dichas variables, o cual combinacién

de ellas, seran determinantes ante un caso especifico.

En consecuencia, estan pendientes las respuestas a dos preguntas fundamentales: (a) ¢Cual es la
efectividad de las OEC como plataformas institucionales para la participacion competitiva de la
pequefa agricultura en economias de mercado?, y; (b) ¢ Cuales deben ser las caracteristicas de las

politicas y las intervenciones publicas dirigidas a facilitar y estimular el desarrollo de OEC?

El documento se inicia con una breve resefia de las politicas econdmicas y agropecuarias desde
1973, para dejar por sentado que Chile ha vivido un fuerte proceso de liberalizacion y apertura de su
economia. En la siguiente seccion, se resefia la evolucion mas reciente del sector agricola. A
continuacién, se muestra el efecto de la liberalizacion y la apertura sobre la rentabilidad de los cultivos
esenciales de los campesinos y sobre el ingreso rural. Luego, se resefian las politicas implementadas
por el gobierno desde 1990 para apoyar el desarrollo de la pequefia agricultura, con énfasis en el
fomento de férmulas asociativas. A continuacion, se entregan resultados descriptivos de las empresas

asociativas campesinas formadas al calor de dichas politicas publicas.
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EL CONTEXTO MACROECONOMICO'

Se pueden caracterizar tres periodos en la politica econémica reciente en Chile:

(a) El periodo 1973 — 1983, descrito como un periodo de estricta adhesién a los postulados
economicos neoliberales. Este periodo se caracteriza por el desmantelamiento del Estado
protector o benefactor existente hasta 1973. La dictadura militar se plantea como meta estabilizar
la economia y restablecer el balance en las cuentas nacionales mediante la reduccién de la
intervencion del Estado en la economia del pais. Las politicas incluyen: la reduccién de tarifas
arancelarias, liberalizacion en el control de precios, privatizacion de empresas publicas y
semipublicas, liberalizacién de las tasas de interés y desnacionalizacion de la banca, remocién de
las restricciones a las inversiones directas de extranjeros, medidas que afectan los salarios reales,
término de la Reforma Agraria y liberalizacion del mercado de tierras y la privatizacion del sistema
del servicio de seguridad social del pais a partir de 1981. El Gobierno militar reduce severamente
el empleo en el sector publico y los gastos en servicios sociales. Todo lo anterior, acompanado de
una politica de terrorismo de estado, que incluydé la mas severa represion a las organizaciones
sociales y gremiales y a sus dirigentes. Entre 1976 y 1981 la economia del pais creci6 en términos
significativos. Sin embargo, mucho de ese crecimiento se debié al incremento de la deuda
(principalmente deuda privada). En este periodo, hubo un creciente descontento por la situacion
comercial de los agricultores; las politicas del régimen militar, provocaron que las importaciones
agricolas se hiciesen mas baratas y hubo una caida en los precios reales de la agricultura. La
crisis de la deuda externa hace caer al pais en una profunda recesion a partir de 1981, con fuertes
caidas en el PGB y el empleo, llegando a una tasa de desempleo oficial cercana al 20% en 1983,
igual en porcentaje a la caida de los salarios reales. A pesar de esta situacion, fue frecuente en la
discusion de las politicas del Estado, el argumento oficial de que se debian usar las “ventajas
comparativas de Chile” y asignar un rol importante a “la eficiencia del mercado” para salir de la

crisis.

(b) El periodo 1983 — 1990. Se caracterizd por una moderacion en las politicas de libre mercado en
algunos sectores seleccionados de la economia chilena, a raiz de la profunda crisis que afectoé a

todos los sectores y que significé que durante dos afos la economia tuviera crecimiento negativo

! Esta seccion se basa en el trabajo de C. Edmonds (1998).
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en su producto interno. Sin embargo, Chile fue uno de los primeros paises de América Latina en
emprender ajustes estructurales en su economia después de la crisis de la deuda de 1982,
impulsado o supervisado por el FMI, con las denominadas “clausulas del FMI” (control de gasto
publico, inflacion y cuentas externas). Este programa de ajuste estructural permite una
recuperacion del Producto y una reduccion del desempleo (los promedios para el periodo 1985-
1989 son de 5,6% vy 8,1 % respectivamente). Las condiciones externas desempefan un importante
papel en la recuperacion que se produce en este periodo; en el plano comercial se dan mejoras en
los términos de intercambio y en las exportaciones (exceptuando el afio 1985). Las exportaciones
crecen a un promedio de 17,7% entre 1985 y 1989. Durante estos afios se retoma la apertura
comercial, tendiente a una nueva reduccién de las tarifas arancelarias. En el plano financiero la
situacion de Chile evoluciona, en términos comparativos en mejor manera que el resto de los
paises de América latina, especialmente por el trato recibido por los organismos multilaterales y de
los bancos comerciales (Arrizabalo, 1995). En la esfera agricola y frente a la crisis de 1982-83, el
Gobierno adopta una serie de medidas tendientes a recuperar la competitividad de los agricultores
comerciales de Chile. Las bandas de precios fueron adoptadas para el trigo, remolacha y las
oleaginosas. Igualmente, entran en operaciones empresas publicas comercializadoras de diversos
productos basicos. El pais emerge de la crisis agricola hacia el afio 1986. El crecimiento en el

sector agricola ha sido particularmente importante a partir de ese ano hasta 1990.

El periodo 1990 — a la fecha. Este periodo puede ser descrito como el del “crecimiento con
equidad”, régimen en el cual se adhiere a los principios basicos del libre mercado, pero al mismo
tiempo, hay un reconocimiento de las restricciones del mercado como mecanismo de solucion de
los problemas sociales. En este periodo crece significativamente el nivel de gasto social (en
sectores como educacion, vivienda, salud, seguridad social). Igualmente, se multiplica la inversién
publica en infraestructura. Como se vera mas adelante, hay también un fuerte reforzamiento de la
accion publica hacia el sector campesino. El producto crece a una tasa anual promedio cercana al
7%, el numero de hogares en condicion de pobreza se reduce de manera importante (aunque
persiste y aun se agrava la desigualdad en la distribucion del ingreso), aumentas marcadamente
los indices de ahorro y de inversion, etc. Se habla de la “década de oro”. En lo politico, el pais
recupera la democracia en 1990, con lo que se produce un importante cambio en las politicas

oficiales hacia las organizaciones sociales.

El cuadro 1 resumen las politicas econémicas implementadas entre 1973 y 1997.



Organizaciones Econémicas Campesinas en Chile
J. A. Berdegué, J. Danty y J. C. Caro

LA AGRICULTURA EN LA ULTIMA DECADA

Producto Interno Bruto

El Producto Interno Bruto (PIB) ha tenido un comportamiento creciente desde 1985, tal como se
aprecia en el cuadro 2, donde se puede apreciar que entre 1985 y 1997, este indicador tuvo una

variacion total de 91% con un crecimiento promedio de 7.6% anual.

El PIB agropecuario ha tenido un crecimiento acumulado de 71% en el periodo 1985-1997, con una
variacion anual de 5.9%. Es decir, hay un crecimiento importante del sector, que a pesar de ser

vigoroso es 20% menor al crecimiento de la economia.

En el cuadro 2 puede observarse que el mayor crecimiento del PIB general y del agropecuario se
produce en el afno 1992. A partir de entonces, el PIB agropecuario muestra una tendencia decreciente,

llegando a cifras negativas para el ano 1997, de acuerdo a las cifras preliminares del Banco Central.

El aporte del sector agricola a la economia aumentd de 7.3% en 1985, a 8% en 1990, para luego

empezar a disminuir hasta llegar a 6% en 1997.

Empleo

El cuadro 3 muestra la evolucion del empleo total y agricola. De acuerdo a la informacion del INE, al
30 de junio de 1998, la poblacion rural era de 2.198.655 personas, lo que representa un 14,8% del
total nacional. Al comparar esta cifra con afios anteriores, la poblacién rural ha venido disminuyendo,

pues en 1982 ésta correspondia al 17.8% de la poblacién nacional.

El sector silvoagropecuario muestra un crecimiento en el nimero de puestos de trabajo durante la
segunda mitad de la década de los 80. En los 90, esta tendencia se revierte y el nUmero de empleados

en la agricultura cae cada afio, salvo en 1996.

La participacion del sector agropecuario en el empleo total del pais, muestra una tendencia
decreciente. Entre 1985 y 1997, el sector pasé de 22.3% a 14.4% del empleo total nacional. Ello

representa una caida de 55% en el periodo.
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Productividad del Trabajo

El cuadro 3 y el grafico 1 muestran la evolucion de la productividad de la mano de obra empleada en la
economia en el pais y la compara con la de la agricultura. En 1996, la productividad media del trabajo

en el sector agropecuario, era apenas un 42% de la productividad media del pais.’

El grafico 1 muestra que la productividad del trabajo en el sector ha crecido significativa y
sostenidamente desde 1985, ganando $ 23,692 cada afio. Sin embargo, la productividad media del

pais crece a una tasa 70% superior ($ 40,180 por afio).

Es decir, no solo la productividad del trabajo es menor en el sector, sino que la brecha con el resto de

la economia crece cada afio.
Comercio Exterior

El comercio exterior es una de las areas de mayor fortaleza del sector silvoagropecuario. El cuadro 4
muestra que entre 1987 y 1996, las exportaciones silvoagropecuarias pasaron de US$ 1,360 millones
a US$ 4,160 millones, con un crecimiento de mas del 200% para el periodo. La exportaciones de fruta
fresca aumentan 288% entre 1987 y 1996. Las exportaciones de productos forestales, crecen en
405% entre 1987 y 1995, aunque se registra un descenso en 1996 como consecuencia de una caida
en los precios internacionales. Las exportaciones de hortalizas frescas crecen en 548% entre 1987 y
1996.

El cuadro 5 muestra que las exportaciones de frutas y productos forestales concentran el 80% del total

de las exportaciones del sector silvoagropecuario.

A ello habria que agregar las exportaciones de productos agroindustriales (incluyendo vinos), que

también son muy significativas pero que se reportan como exportaciones industriales.

" La Productividad Media del Trabajo (PMe) de la economia y de la rama de la agricultura, esta calculada como la razén del
valor del PIB por nimero de empleados en la economia y en la rama de la agricultura, respectivamente.
5
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Conjuntamente con la situacion anterior, las importaciones han estado aumentando desde 1987 con
un crecimiento acumulado de mas del 400%. El componente de los bienes agropecuarios alimenticios

es el que tiene la mayor importancia, destacandose el caso del trigo.

La balanza comercial del sector es crecientemente positiva. El sector agropecuario se ha convertido en

un importante generador de divisas que ha permitido diversificar la canasta exportadora del pais.

Tipo de Cambio

En la seccién anterior hemos visto que la agricultura chilena crecientemente se ha abierto a los
mercados internacionales. Ello es asi tanto por sus exportaciones crecientes, como por el volumen

también mayor de alimentos importados.

En el cuadro 6 se muestra la evolucién del tipo de cambio a partir de 1986. Se pueden observar dos
periodos de la evolucion del tipo de cambio real; en el periodo 1986-1990, el peso se deprecia frente
al dolar, lo que estimula el desarrollo de los bienes transables, que en el caso chileno incluyen no solo

a los productos de exportacion, sino a los principales cultivos “tradicionales”.

Sin embargo, a partir de 1991 comienza una sostenida caida en los términos de intercambio chilenos,
ya que el peso se aprecia frente el délar en casi un 40% en 1997 con respecto a 1990. De hecho, la

tasa de cambio se constituye en el instrumento principal de la estricta politica anti-inflacionaria.

Este proceso provoca una significativa caida en los retornos y la rentabilidad de la produccion agricola
nacional. Por una parte el sector exportador ve disminuidos sus retornos en términos reales, ya que
cada dolar que entra en la economia tiene menos valor real para ellos y por otra parte genera
menores precios a los productos sustitutivos, ya que el valor interno al que se ven enfrentados los

consumidores es menor y afecta los precios a los productores.

Aranceles

Desde la primera mitad de la década de los 80, Chile ha implementado una politica de reduccién
unilateral de sus aranceles. A partir de 1990, esta politica se acelera con la suscripcion de tratados de

libre comercio con México, Canada, Bolivia, Colombia y, mas recientemente, con la asociacion de
6
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Chile al MERCOSUR. A continuacion se muestra el itinerario de la desregulacion alos aranceles ad

valorem que se han implementado en Chile:

Decreto Ley Fecha de Promulgacion Fija Arancel en :
D.L. N° 168 23/03/83 20%
D.L. N° 746 22/09/84 35%
D.L. N° 193 01/03/85 30%
D.L. N° 600 29/06/85 20%
D.L. N° 18.687 05/01/88 15%
D.L. N° 19.065 25/07/91 1%

Es decir, la economia chilena es hoy mucho mas abierta que hace 15 afios.

Cambios en el Uso del Suelo Agricola

El grafico 2 muestra la evolucion que han tenido la superficie de los principales rubros del sector
silvoagropecuario chileno entre 1985 y 1996. Se puede observar una caida del orden de 30% en la
superficie de los cultivos anuales “tradicionales”, para llegar en 1996 a 836,000 hectareas. El trigo y las

leguminosas de grano se encuentran entre los cultivos mas afectados.

Todos los restantes grupos de cultivos muestran un fuerte crecimiento en la superficie: 60% en las

plantaciones forestales y frutales, 20% en hortalizas y 15% en vifias viniferas y pisqueras.

CAMBIOS EN LA PEQUENA AGRICULTURA

Segun Echenique y Rolando (1989), el peso de la agricultura campesina es muy gravitante en las
superficies destinadas a cultivos anuales tradicionales (granos basicos y hortalizas). La participacion
de la pequefa produccién en huertos frutales, vifias y rubros pecuarios, es mucho mas reducida. De
acuerdo a estos autores, ocho son los principales cultivos anuales que son practicados por los
pequefos productores: trigo, papa, frijol, maiz, avena, lentejas, garbanzos y remolacha. Los cuadros

7, 8 y 9 muestran diversos indicadores de la evolucién de estos ocho cultivos.
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El cuadro 7 muestra que la superficie sembrada con esos ocho rubros en 1997 equivale al 77% de la
cultivada en 1987. Destaca la caida de la superficie del trigo, frijol, lentejas y garbanzos, mientras que
las superficies destinadas a papas, maiz y remolacha no han sufrido variaciones significativas, y la de

avena muestra un aumento sostenido.

En términos relativos, estos cultivos mantienen una participacion de aproximadamente 80% en la
superficie total de cultivos, lo que indica que no hay cambios en cuanto a la estructura de cultivos, sino
que unicamente se ha manifestado una disminucion de la superficie. Ahora bien, si estos son los
cultivos que en 1989 eran practicados por los pequefios agricultores y estos cultivos no han reducido
su importancia en términos relativos (por el contrario su importancia aumenta a mas de un 85% del
total), esto podria indicar que los pequefios agricultores todavia se encuentran realizando las mismas
practicas productivas, considerando las restricciones que poseen para realizar la reconversion

productiva.

Como se muestra en el cuadro 8, la produccion no muestra la misma tendencia decreciente de la
superficie. En efecto, podemos apreciar que la producciéon de maiz y la de avena aumentan; la de
remolacha y la de papa fluctuan en torno al nivel de 1987; y las de trigo, frijol y lenteja tienden a

disminuir.

La explicacion del aumento de produccion con disminucion de superficies esta en el cuadro 9. Mas alla
de las esperadas fluctuaciones anuales, todos estos cultivos, salvo el frijol y la papa, muestran una

tendencia general positiva en sus rendimientos.

Precios

El cuadro 10 y el grafico 3 muestran claramente el deterioro sufrido en los precios de los cultivos
anuales practicados por la pequefia agricultura en Chile.

Al comparar el afio 1987 con 1997, las caidas de los precios reales son las siguientes: trigo, 36%;

lenteja, 49%; frijol 48%; remolacha, 36%; papa, 43%; maiz, 28%, y; avena, 53%

Para medir y comparar el efecto agregado de la disminucion de precios en los ocho cultivos principales

de la pequefia produccién, se han determinado dos indicadores: Uno es un indice de Precios de
8
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Laspeyres’, que es simplemente el indice de precios de la canasta de los ocho cultivos, expresado en
términos nominales, con 1987 como afio base. El segundo indicador es el valor bruto de la produccion
de cada afio, deflactado por el indice de Precios al Consumidor (IPC) del afio, y ello expresado como
indice también con 1987 como afio base (Indice de VP/IPC)'; este segundo indicador refleja los

términos de intercambio entre esos ocho cultivos y los precios generales de la economia.

En el grafico 4 se puede apreciar que el indice de Laspeyres de los ocho cultivos muestra un
comportamiento creciente en el tiempo. Es decir, el aumento en la productividad (rendimientos) ha sido
suficiente para compensar la caida en la superficie sembrada y en los precios unitarios de estos
productos, de tal forma que, a pesar de todo, la “canasta” de estos ocho cultivos vale mas en 1997 que
diez anos antes. Esto permite apreciar la magnitud del esfuerzo de innovacién tecnoldgica realizado en

los ultimos 15 afos en la denominada “agricultura tradicional” de Chile.

Sin embargo, el grafico 4 también muestra una brecha creciente entre el Valor Bruto de la Produccién
de los ocho cultivos, y los precios generales de la economia (expresados en el IPC). En
consecuencia, los términos de intercambio entre la agricultura campesina y el resto de la economia,
son crecientemente desfavorables. La pérdida de la “capacidad adquisitiva” de cada peso generado en

esos ocho cultivos, entre 1987 y 1997, es del 50%

Costos de Produccion

Es importante agregar un analisis de los principales costos de produccién. En nuestro caso, hemos

considerado el salario, la tasa de interés y un indicador del precio de los insumos.

Lamentablemente, no hay estadisticas del salario agricola en Chile. Una aproximacion a la variable es
el ingreso autbnomo de las personas ocupadas en la rama de agricultura, caza y pesca, que es

medido a través de la Encuesta CASEN cada dos anos. Los resultados se muestran en el grafico 5 y

" El Indice de precios de Laspeyres esta definido como IPL = Z p; *q ,’, / Z pé *qé, donde p; representa el precio

nominal del cultivo i en el afion y qf, es la produccion nacional del cultivo en el afio n. El afio de base usado es 1987.
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en el cuadro 11. El ingreso autonomo de los empleados en esta rama de la economia aumentd en
términos reales entre 1987 y 1992, desde $104.800 a $147.020, lo que equivale a un crecimiento real
de 40%. A partir de 1992, el ingreso auténomo real empieza a disminuir. En 1998 se debera efectuar
una nueva Encuesta CASEN, que permitira analizar si este fendmeno de ingresos rurales decrecientes
se ha consolidado y si la caida correspondié a una situaciéon coyuntural dentro de una tendencia

globalmente positiva.

Un elemento sumamente importante es que al comparar el ingreso auténomo de los ocupados en la
rama de la agricultura, caza y pesca, con la productividad agricola mensual obtenida de las Cuentas
Nacionales, se observa una brecha creciente (cuadro 11). Es decir, el aumento en la productividad no
se ve reflejado plenamente en un incremento de igual magnitud en el ingreso auténomo de los

ocupados en el sector.

De acuerdo a lo observado en el grafico 5, el precio de los fertilizantes ha disminuido en términos
reales en un 23% entre los afios 1987 y 1995. El indice incluye los precios de salitre sddico, salitre
potasico, urea, fosfato y superfosfato triple, que son los usados en la produccion de los ocho cultivos

sefalados anteriormente.

La tasa de interés (tasa de interés reajustable entre 90 y 365 dias, promedio del sistema financiero) en

1997 es 20% mayor, en términos reales, que la observada en 1987.

Ingresos Rurales

En el sector urbano los porcentajes de pobreza e indigencia han disminuido sin interrupcién desde
1987. Por el contrario, como se observa en el grafico 6, en el sector rural el porcentaje de hogares
indigentes se estabiliza a partir de 1992 en poco menos del 10% de los hogares, y el de pobres no

indigentes a partir de 1994, en torno al 30% de los hogares.

" El Valor Bruto de la Produccion deflactado esta determinado como: Z p; * q; /IPC ~ » donde pfl representa el precio

1

i
nominal del cultivo i en el afio n y {, es la produccién nacional del cultivo en el afio n y IPC es el Indice de Precios al

Consumidor, con 1987=100.
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Al comparar la evolucién de la pobreza rural con la pobreza urbana, se pude apreciar que entre 1987 y
1996 la pobreza urbana cae casi en un 50%, mientras que la rural lo hace en un 23%.

Esta situacién se puede comparar ademas, con la evolucion que ha tenido el ingreso autonomo de los
hogares urbanos y rurales (ver grafico 7). Se puede apreciar no solo que los ingresos urbanos son
significativamente mayores que los rurales, sino que la diferencia aumenta en el tiempo. En 1987, el
diferencial era de $86.000 mensuales (en pesos de diciembre de 1998), y en 1996 la brecha habia
crecido a $216.000/mes (ambas cifras en pesos de diciembre de 1998). Esto implica que la diferencia
entre los ingresos rurales y urbanos ha aumentado en 250% en el periodo de una década (es decir,
jaumenta en promedio 25% cada ano!).

Berdegué et al. (1999) han estimado que la caida en el ingreso de los hogares rurales se concentra
especialmente en el sector de los “patrones o empleadores” de la rama de agricultura; el ingreso de
este estrato disminuye en un 35% en términos reales, pasando de $ 904,926 en 1990 a $ 585,905
(pesos de diciembre de 1996), ademas que el numero de hogares que declara esta categoria de
empleo también baja de 18,135 a solo 11,650. El ingreso de los hogares que generan ingresos por
cuenta propia, cae en un 9% real, pasando de $ 153,359 a $ 144,808 (en pesos de diciembre 1996). El
ingreso de los asalariados del sector se mantiene esencialmente constante en términos reales, ya que
el cambio es de $ 91,431 en 1990 a $ 92,207 en 1996.

Finalmente, se observa ademas que mientras el ingreso urbano tiene una tasa de crecimiento lineal y
creciente, los ingresos rurales muestran un crecimiento parabdlico, con tasas decrecientes a partir de
1990.

LAS POLITICAS DE APOYO A LA PEQUENA AGRICULTURA

A partir de 1990, se implementa un fuerte giro en las politicas publicas hacia la pequefa agricultura. La
nueva orientacion se explica en parte por razones politicas e ideolégicas fundadas en la instalacion del
primer gobierno democratico tras 17 afos de régimen militar. Ademas, la politica econdémica a partir
de 1990 reconoce — al menos en el discurso — la importancia de la pequefia y mediana empresa en el
nuevo modelo de “economia social de mercado”. Finalmente, la politica social del nuevo gobierno

incorpor6 como un elemento distintivo el fomento de las capacidades productivas de los pobres,
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quedando los instrumentos asistenciales como elementos complementarios en la lucha contra la

pobreza.

La politica hacia la pequefia agricultura antes de 1990, colocaba el acento en el concepto de
“agricultores viables”, dirigiendo hacia este grupo servicios de asistencia técnica predial y créditos para
financiar capital de trabajo y, en forma limitada, inversiones de largo plazo. Los servicios se brindaban
en forma individual, y la formacion de organizaciones rurales no solo no era fomentada sino que

ademas era reprimida.

Con el retorno de la democracia, las nuevas autoridades promovieron una reforma a la ley organica de
INDAP, para facultar al Instituto a incluir a organizaciones campesinas entre sus beneficiarios.
Simultaneamente, durante la primera administracion de INDAP tras la recuperacion democratica
(1990-1994), se inauguran nuevas modalidades de créditos de corto y largo plazo para
organizaciones, se promueve la canalizacion de créditos individuales a través de sus organizaciones,
se estimula la adopcién de métodos de trabajo grupal en los programas de asistencia técnica, se crean
subsidios destinados a apoyar el desarrollo y el fortalecimiento de las organizaciones a través de la
prestacion de servicios profesionales de distinto tipo, se reconoce a las organizaciones campesinas
como entidades facultadas para brindar servicios de asistencia técnica a sus propios socios con apoyo
financiero del Estado, se acelera el apoyo a la constitucion de cooperativas y otras formas de
organizacion econémica, y se abren espacios de dialogo politico entre la direccion de INDAP y los
representantes de las organizaciones campesinas nacionales. Ya en 1992 INDAP declara que uno de

sus tres objetivos institucionales es “el fortalecimiento de la organizacion campesina” (INDAP, 1992).

Sin embargo, durante esta primera fase hasta 1994, el trabajo con las organizaciones campesinas
siempre estaba sujeto a una cierta tensién sobre el sentido de la organizacion en su rol de
representacion socio-politica — que era la condicion tradicional — o en cuanto plataforma institucional
para la accién colectiva de caracter econdmico. En el seno de las propias organizaciones campesinas

se dio este debate en forma intensa.

Esta discusion se resuelve junto con el inicio de la segunda administracién de INDAP en el periodo
democratico (1994-2000). El primer paso en esta direccion fue una definicion estratégica que contenia
tres elementos sustantivos: (a) la valorizacién del mercado como institucion ordenadora de la pequena

produccion, (b) la focalizacién del trabajo de INDAP es escenarios microregionales bien delimitados, y
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(c) el paso de una légica de “oferta de programas” a otra de “usuarios de servicios”, en que las
organizaciones adquieren un rol mas protagonico (INDAP, 1994). Es al calor de esta definicién
estratégica que INDAP pone en marcha los Proyectos Microregionales, que se definen como aquellos
que “son adecuadamente focalizados, vinculados a mercados concretos, de tal forma que los
productores en forma organizada logren realizar existosamente la gestion productiva y comercial de
sus recursos... fomentan una actividad productiva central, operada por una organizacion campesina.
Involucran a un numero significativo de campesinos, en un area territorial determinada, captando una
proporcién importante de los recursos que INDAP entrega en forma integral a través de sus diversos
servicios” (INDAP, 1995).

Dos de los primeros siete proyectos microregionales fueron:

e El proyecto “Produccion y Comercializacién de Frambuesas y Otras Hortalizas”, en la VIl
Region, con 151 beneficiarios directos y un presupuesto total para cuatro afios de poco mas de
US$ 1.3 millones. Un subproducto de este proyecto fue la sociedad Golden Berries S.A., que

es estudiada en este documento

o El “Proyecto Maria Pinto”, disefiado con un plazo de cinco afios para atender a 72 productores,
con un presupuesto de US$ 350,000. De este proyecto nacieron los Centros de Acopio Lechero

AA 'y BB, que son analizados mas adelante.

En 1995 y 1996 esta férmula de Proyectos Microregionales comienza a ser reemplazada por una
férmula mas amplia de proyectos de desarrollo local INDAP adopta definitivamente la politica de
fomento de la asociatividad con sentido econdmico, y el propio Instituto modifica a partir de 1995 la
definicion de su mision institucional, para incluir expresamente la idea de que la permanencia de la
agricultura campesina es dependiente del logro de “producciones competitivas y organizaciones

funcionales a sus requerimientos” (INDAP, 1995).
Poco a poco este giro hacia el fomento de la asociatividad econémica se va profundizando. Hoy en

dia, gran parte de los recursos de INDAP se canalizan en funcion de facilitar la creacion y el desarrollo

de lo que se ha denominado “Empresas Asociativas Campesinas”.
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Estas politicas de apoyo a la pequefia agricultura y a sus férmulas de asociatividad econémica, se han
visto favorecidas por un crecimiento sostenido en el presupuesto real del INDAP (cuadro 12). El
presupuesto total de INDAP ha crecido cada afo desde 1990. En el quinquenio 1994-1998, crecidé en
un 35.5% real, para llegar en 1998 a la suma de US$ 164 millones (cinco afos). El presupuesto total
asignado a INDAP en el periodo 1994-1998, suma un total de US$ 719 millones.

El cuadro 13 se refiere a los créditos de asignacién directa, es decir, que se otorgan contra la
presentacion de una solicitud de crédito en una de las oficinas locales de INDAP. Podemos observar
que este tipo de créditos a organizaciones muestran un crecimiento real de 8.3% en el periodo 1994-
98. Por su parte, los créditos de asignacion directa individuales (que incluyen aquellos otorgados a
propuestas presentadas por grupos informales pero que se perfeccionan a través de contratos con

cada individuo integrante del grupo), muestran un crecimiento real de 29.7% entre 1994 y 1998.

El cuadro 14 resefa las colocaciones de crédito a través de un mecanismo competitivo, denominado
Concurso Nacional de Proyectos de Modernizacion de la Pequena Agricultura. EI Concurso fue
originalmente concebido para atender tanto a productores individuales como a grupos informales (es
decir, sin personalidad juridica) y a organizaciones formales. Sin embargo, a partir de 1996 comienza a
reducirse el numero de proyectos individuales, y ya en 1997 esta categoria practicamente desaparece
en tanto que el numero de proyectos de grupos informales y de organizaciones formales, aumenta

cada afio (cuadro 15).

Al analizar conjuntamente los datos del cuadro 13 y del cuadro 14, podemos observar que a contar
de 1995, el porcentaje del crédito de largo plazo adjudicado a las organizaciones través de
mecanismos concursables, crece sostenidamente, de tal forma que en 1998, el 56% del crédito de
inversion para proyectos de organizaciones se entrega a través de este Concurso Nacional de
Proyectos. Al agregar los montos adjudicados por ambos mecanismos, vemos que el porcentaje de
recursos crediticios destinados a proyectos asociativos (grupos y organizaciones), se ha mas que
duplicado (120%) en términos reales entre 1994 y 1998.

Finalmente, de los cuadros antes analizados se puede extraer la conclusidén de que el crédito de largo
plazo (capital de inversién) ha crecido mas que el de corto plazo (capital de trabajo). En efecto, al
sumar ambos canales de financiamiento, se concluye que en 1994 el crédito de largo plazo constituia

el 34% de las colocaciones, porcentaje que en 1998 habia aumentado a un 49%.
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En sintesis, las politicas de colocaciones de crédito de INDAP muestran tres tendencias en el
quinquenio 1994-1998: (a) Un fuerte crecimiento de los recursos totales destinados a proyectos
presentados por grupos y organizaciones, aunque también hay un crecimiento — pero menos fuerte —
de los recursos para proyectos individuales; (b) un énfasis en aumentar el crédito para proyectos de
inversion en mayor medida que el crédito para financiar gastos de la temporada agricola, y; (c) el
privilegiar mecanismos competitivos para adjudicar el crédito de inversiéon, con una caida en la

importancia de los denominados “créditos por ventanilla”.

El tercer gran instrumento de las politicas de INDAP son los servicios de asesoria técnica. A contar de
1997 se pone en marcha una nueva reforma al sistema de asistencia técnica de INDAP, consistente
en el reemplazo del antiguo Programa de Transferencia Tecnolégica (PTT) (Berdegué 19xx) por un
Servicio de Asesoria Técnica (SAT). Este SAT se estructura precisamente bajo la légica de promover
la formacion de organizaciones econémicas dotadas de un proyecto de desarrollo orientado hacia
mercados bien definidos. Los recursos involucrados aumentan en un 22% real entre 1994 y 1998
(cuadro 16).

Estos tres instrumentos, que ha sido progresivamente redisefiados en funcion de la lI6gica de apoyo a
la formacion y desarrollo de las organizaciones econdémicas campesinas, constituyen lo esencial de la
bateria de servicios de INDAP, y en 1998 representaban alrededor del 57% del presupuesto total de
la institucion, con un total estimado de alrededor de 87,000 usuarios si se considera los porcentajes de
individuos que acceden a mas de un servicio (aproximadamente US$ 508 / usuario) Si se considera el
presupuesto total del INDAP en sus item de transferencias corrientes (subsidios) e inversion financiera
(créditos), podemos estimar que el gasto e inversién por beneficiario es de aproximadamente US$

890/usuario”.

LAS EMPRESAS ASOCIATIVAS CAMPESINAS

Al calor de este ambiente econdmico y de estas politicas, en los ultimos afios se han multiplicado en

Chile las denominadas “empresas asociativas campesinas” (EAC), es decir, organizaciones formales y

" Como punto de comparacion, el costo administrativo de INDAP para el total de sus instrumentos (y no solo para estos tres
que son los principales), fue de alrededor de US$ 225 por beneficiario efectivo (es decir, descontando las duplicaciones de
atencion de una misma persona a través de mas de un instrumento o servicio).
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legalmente constituidas, integradas mayoritaria o exclusivamente por pequefios productores, y cuya
finalidad principal es la realizacion de negocios.

Recientemente se envid por correo una encuesta a varias decenas de agencias publicas y privadas a

lo largo de todo el pais. Mediante esa encuesta, se pudieron catastrar 424 EAC.

En primer lugar, se puede observar en el cuadro 17 que las politicas impulsadas a partir de 1990, han
sido exitosas en promover la formacion de este tipo de organizaciones econdémicas. De las 424
empresas catastradas, el 87% se han constituido legalmente a partir del afio 1990. En el periodo del
régimen militar (1974-1989), lo normal fue que solo se conformaran entre 1 y 2 EAC por afio. A partir
de 1990, la tendencia a la formacién de estas EAC es creciente, pero se acelera fuertemente a contar
de 1995 en que las politicas de fomento campesino hacen explicita la exigencia de “asociatividad” , de

tal forma que el 68% de las EAC se han constituido legalmente a partir de 1995.

Segun este catastro el 45% de las EAC existentes en 1998, tienen mas de tres afios funcionando
legalmente. Este no es un dato menor, pues los estudios realizados sobre el “ciclo de vida” de las
microempresas rurales en diversos paises, coinciden en sefialar que la gran mayoria de ellas tienden
a fracasar dentro de los primeros dos afios de vida. Es decir, un segundo éxito de las politicas
implementadas en Chile, es que al parecer hay bajas tasas de sobrevivencia en el periodo critico de
consolidaciéon. Sin embargo, hay que tener cuidado en distinguir que en muchos casos ello podria
deberse mas a la inyeccion de recursos externos, que a la consolidacion de las capacidades propias
de las EAC.

El numero de campesinos que forma parte de estas EAC y que recibe sus servicios, varia entre 3 y
3000 (grafico 8). El promedio de socios de las empresas catastradas es de 72.5 campesinos. El 13.3%
de las EAC tienen entre 3 y 10 socios; el 20.6% entre 11 y 20; el 31%, entre 21 y 50; el 21% entre 51y
100; y el 14.1% mas de 100 miembros.

Con base en los resultados del catastro, asi como a otros datos provenientes de una encuesta a
hogares campesinos que se discutira mas adelante, se puede estimar conservadoramente que
alrededor de 40,000 campesinos forman parte de estas asociaciones, lo que equivale a casi un 20%

del universo total de pequefios productores con tierra.
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En el cuadro 18 se pueden observar los rubros con que se relacionan estas EAC. La mayoria de las
empresas se concentra en rubros tradicionales de la agricultura campesina (ganaderia de leche,
hortalizas de consumo en fresco, chacras, ganaderia de carne, cereales y leguminosas), pero un
porcentaje muy alto de las EAC se relaciona con rubros como frutales menores, semillas, hortalizas
para agroindustrias, o vinos, que en Chile se identifican con procesos de “reconversion productiva”, es
decir, de substitucion de cultivos tradicionales que han perdido rentabilidad y competitividad debido al
proceso de apertura de la economia. Se puede apreciar también que, en promedio, cada EAC se

relaciona con al menos dos rubros.

En el cuadro 19 se muestran los servicios prestados por las EAC o las actividades que éstas realizan.
La mayoria de las EAC estan concentradas en lo que se podrian llamar servicios basicos o de “primera
generacién”, como son la produccion agropecuaria y la comercializaciéon de productos e insumos. Sin
embargo, no es menor el porcentaje de EAC que estan incursionando en servicios menos
tradicionales, como son el procesamiento de productos primarios, la asesoria legal y contable, la
entrega de informacién de precios y de mercados, o la formulacién de proyectos. En promedio, cada

organizacion presta mas de tres tipos distintos de servicios a sus socios y clientes.

En lo que respecta a los mercados con los que se relacionan estas EAC para la venta de sus
productos, el 67.9% de ellas se dirige a los mercados locales; el 53.1% comercializa en mercados
regionales (provinciales); el 41.7% se relaciona con compradores en el mercado nacional; y solo un
10.6% esta exportando a otros paises. Es decir, aun se observa una predominancia de los mercados
mas proximos a la sede de la organizacion. De hecho, un 21.5% dirige parte de su produccién al

autoconsumo de sus asociados.

Solamente un 22.4% de estas 424 EAC tiene gerentes pagados por las propia empresa. Ademas, el
33% tiene empleados administrativos; el 24.5% contrata personal técnico; el 5.3% contrata promotores
0 monitores; y el 26.7% contrata otros tipos de empleados. Es decir, la mayoria de las EAC en Chile
son a primera vista empresas autogestionadas y administradas por sus propios socios. Sin embargo,
es necesario indicar que el 85% de los hogares o fincas campesinas asociadas a estas EAC, reciben
asistencia técnica fuertemente subsidiada por el Estado, y es un hecho que en la mayoria de los
casos, estos asesores prestan algunos servicios a la organizacion y no solo a los socios en forma

individual.
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LOS ESTUDIOS DE CASO

Para la realizacion de este trabajo se eligieron tres empresas asociativas campesinas. Dos de ellas

son Centros de Acopio Lechero (CAL), y una de ellas es una empresa comercializadora de frambuesa.

Los Centros de Acopio Lechero de Maria Pinto

En 1995, INDAP impulsé un proyecto de desarrollo microrregional en la comuna (municipio) de Maria
Pinto, basado en el fomento de la produccion lechera y en la instalacion de seis centros de acopio
lecheros (CAL).

Hoy en dia, estos CAL son socios entre si en la empresa de segundo piso “UFOCO Ltda.” (Unién para
el Fomento de la Competitividad), que es una sociedad que presta servicios de asesoria técnica, de

magquinaria agricola y de comercializacion de insumos agricolas y veterinarios.

Para los efectos de este estudio, se eligieron dos de los seis CAL, ya que cada uno de ellos es una
organizacion legalmente constituida, que comercializa en forma independiente la leche de sus socios y
de algunos otros agricultores no socios (“proveedores”). En el negocio de acopio, almacenamiento en
frio y comercializacion de leche, cada CAL es una empresa independiente de los demas. De hecho,

los dos CAL elegidos venden su produccion en distintos mercados.

El origen de los CAL de Maria Pinto

Llamaremos a los dos CAL elegidos CAL AA y CAL BB. Estan localizados ambos en la comuna de
Maria Pinto en la zona central del pais, a 74 km de la ciudad de Santiago. La distancia entre las
localidades que dan el nombre a estas OEC es de apenas 3 km. Las actuales propiedades
campesinas de ambos sectores provienen del proceso de Reforma Agraria, y los campesinos

recibieron la tierra aproximadamente el mismo afo (1977).

Ambos CAL surgen gracias al impulso de un Proyecto Microregional de INDAP, implementado en
1995, y que dio origen a un total de seis CAL en la comuna de Maria Pinto. El primero de estos CAL

entré en operacion en 1994, luego cuatro en 1995 (incluyendo el CAL AA), y el ultimo (CAL BB) en
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1997. A fines de 1996, estos CAL dieron vida a una organizacién econémica de segundo piso, la
“Unién para el Fomento de la Competitividad” (UFOCO S.A.).

La UFOCO es una organizacién cuyo giro principal es la prestacion de servicios de asistencia técnica
a 138 agricultores de Maria Pinto, de los cuales 73 son socios de los CAL. La mayor parte de este
servicio es subsidiado por INDAP, pero cada agricultor ademas debe pagar a la UFOCO $3/It de leche
por concepto de asistencia técnica, y si no producen leche, $ 250/vaca o por vaquilla prefiada. La
UFOCO ademas presta servicios de maquinaria agricola y de venta de insumos agricolas vy

veterinarios.

Cada CAL es absolutamente independiente de los demas y de la UFOCO en el negocio basico de
acopiar, enfriar y vender la leche. De hecho, los CAL negocian y venden a distintos compradores,
aunque todos ellos se han especializado en entregar su producto a pequefias empresas productoras

de queso.

Antes de que se llevara a cabo el proyecto microregional, INDAP tenia presencia en la zona a través
de su Programa de Transferencia Tecnolégica (PTT) y de su Programa de Crédito. Todos los CAL

surgen teniendo como nucleos basicos a grupos de trabajo del PTT.

La proximidad fisica, la relativa homogeneidad agroecoldgica y de los sistemas productivos, y los
rasgos comunes de la historia de ambas localidades y de las organizaciones econdmicas, son

condiciones muy favorables para el estudio comparativo de estas dos organizaciones.

Una importante diferencia entre ambos CAL es que los socios de BB son mucho mas homogéneos
que los del CAL AA: EI CAL BB tiene 10 socios, que corresponden al 100% de los parceleros de la
localidad; toda la leche producida en el sector de BB se comercializa a través del CAL.

El CAL AA también tiene 10 socios, de los cuales cinco son del sector de AA, uno de un sector vecino,
y cuatro de sectores un poco mas retirados. Cabe hacer notar que en el sector hay aproximadamente
18 a 20 parceleros de Reforma Agraria. Uno de los socios vive en Santiago, y su parcela es
administrada por otra persona. Otro socio se ha retirado del rubro lechero. Finalmente, un tercer socio
genera ingresos principalmente de un negocio no agricola (carniceria). Mas aun, dos proveedores no

socios del CAL AA en fecha reciente han comenzado a entregar su leche al CAL BB.
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Como ya se sefiald, ambos CAL nacen a raiz de un proyecto microregional de INDAP. La idea original
de que se podian instalar Centro de Acopio Lechero en Maria Pinto, fue promovida a partir de 1993
por una extensionista de una ONG que prestaba servicios en el PTT, en conjunto con una empresa
fabricante de equipos y maquinaria para la industria lactea. De hecho, el primer CAL se construye y
entra en operacion como un proyecto “modelo” en 1994, con un disefio y equipamiento fuertemente

influenciado por esta empresa privada.

En esta época, el mercado de la leche se caracterizaba por una fuerte tendencia al alza de los precios
a productor. Otro factor favorable fue la activa presencia del Alcalde de Maria Pinto, hijo de un
agricultor, e interesado en el desarrollo rural de su comuna; gracias a sus gestiones se obtuvieron
recursos de la Intendencia (gobierno regional) para financiar la construccion del primer CAL. Ademas
de financiar el costo del servicio de asistencia técnica, INDAP aport6 los créditos que permitieron la

compra del estanque de enfriamiento y otros equipos.

En 1994 INDAP implementa una politica de promocion de proyectos de desarrollo microregional. Una
caracteristica central de estos proyectos es que se definian en funcidon de vincular a los pequefios
productores organizados, a oportunidades de mercado claramente identificadas. El trabajo que ya se
venia realizando en Maria Pinto, permitié dar forma rapidamente a un proyecto microregional, el que

es aprobado en 1995.

Originalmente INDAP adjudico la direcciéon del proyecto microregional a la Facultad de Veterinaria de
la Universidad de Chile, desplazando a la ONG que habia iniciado el trabajo, por considerarla menos
calificada para enfrentar el proyecto, tanto en los aspectos productivos como, especialmente, en los de
gestion empresarial. Algunos informantes calificados de INDAP — que tuvieron una participacion
decisiva en el disefio y promocion de proyecto microregional - indican que la ONG también debid salir
pues no tenia una buena disposicion a dejar el proyecto en manos de los agricultores y sus

organizaciones y a entrar con ellos en una relacién contractual de prestacién de servicios.

El proyecto microregional era dirigido por un Directorio, integrado por seis campesinos (uno de cada
CAL), un representante de la Municipalidad, un representante de la universidad, y un representante de
INDAP. El Directorio tuvo la responsabilidad de elegir — mediante concurso publico - a un gerente del

proyecto y a un profesional de terreno.
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A corto andar se comenzaron a producir diferencias entre las expectativas de los agricultores y las
caracteristicas y resultados del trabajo de la Universidad de Chile: las rendiciones de fondos no eran
oportunas, los contenidos de los talleres de capacitacion no eran previamente consultados, las
actividades que la universidad privilegiaba (capacitacién) no era la que los campesinos preferian (dias

de campo y asistencia técnica en los predios), etc.

La tensién aumenta progresivamente por la acumulacién de diferentes desencuentros y diferencias de
opinién. Los dirigentes de los CAL y el personal técnico del proyecto comienzan a proponer la
autogestion del proyecto, pero INDAP trata de frenar ese impulso debido al temor de que la
organizacion no estuviera suficientemente preparada para hacerse cargo del proyecto sin apoyo de

una institucion externa.

Finalmente INDAP decide acoger la propuesta de los campesinos, y en agosto de 1997 se produce el
cambio desde la condicion de proyecto microregional a una unidad del Servicio de Asesoria a

Proyectos, quedando la UFOCO como ejecutora directa.

Tanto BB como AA habian tenido acceso a asistencia técnica bajo los programas de INDAP desde al
menos inicios de los afios 90. La comunidad de BB — pero no en AA — tenia una bien consolidada
tradicion de organizacion en torno a distintos tipos de proyectos de accion colectiva: construccion de
una cancha de futbol, compra y operaciéon en comun de un equipo para la cosecha y enfardado de
pasto, etc. De acuerdo a diversos informantes, esta tradicién organizacional se origina ya en el
proceso de Reforma Agraria en la década de los 70. En BB ademas habia una dinamica de innovacién
tecnoldgica, que habia resultado, por ejemplo, en que ya los agricultores practicaban la doble ordefia
(quedando la produccion de la tarde en manos de las mujeres, que la usaban para fabricar queso que

luego ellas mismas vendian).

AA, por el contrario, es una localidad con poca vida comunitaria. De hecho, la organizacién mas
basica, que se encuentra en cualquier sector rural de Chile (la Junta de Vecinos), se formé en AA

hace solo un par de afos.

La dinamica de formacion de los CAL refleja esta historia comunitaria. En BB, la decision de formar un

CAL fue largamente discutida y analizada; durante dos afios hubieron reuniones de la comunidad,
21



Organizaciones Econémicas Campesinas en Chile
J. A. Berdegué, J. Danty y J. C. Caro

hasta ir dando forma paulatinamente a un reglamento que sirvié de base para el estatuto legal. A
pesar de tener el ofrecimiento de INDAP para financiar el CAL, los agricultores de BB decidieron
esperar durante dos afos. El grupo en que se gestaba la organizacion ya era un colectivo bastante

consolidado, gracias a los proyectos productivos y comunitarios realizados en BB a lo largo del tiempo.

En AA, los futuros socios se reunieron solo pocas semanas antes de tener que ir a la Notaria Publica a
firmar la escritura de constitucion legal de la organizacion. Uno de los futuros socios — actualmente el
Presidente, recepcionista de leche y administrador del CAL — conocia a los campesinos por su trabajo
como empleado en un proyecto previo de una ONG. El fue contactando uno a uno a los posibles
interesados, hasta reunir el grupo necesario. Entre la conformacion del grupo y su legalizacion, se

hicieron Unicamente dos reuniones.

Berdegué (1999) ha propuesto que la formacion de una OEC es una coproduccion publico-privada
(Evans, 19xx) a la que normalmente concurren distintos agentes institucionales y sociales. El cuadro
20 aplica esta hipotesis a los casos de estos dos CAL. El surgimiento de estos dos Centros de Acopio
— asi como el de los demas CAL en el resto del pais — se explica principalmente por el encuentro
positivo de tendencias favorables en los mercados, con una politica de las instituciones publicas
favorable al desarrollo de las organizaciones econdmicas. Las distintas agencias intermedias (ONG,
empresas de asistencia técnica, etc.) presentes en Maria Pinto, proveyeron los recursos humanos e
institucionales necesarios para dar respuesta razonablemente rapida a la oportunidad generada por el
encuentro de las tendencias de mercado y las politicas publicas. Estos son factores presentes en

ambas localidades.

La primera diferencia entre ambos casos radica en lo que se ha dado en llamar el capital social
existente en cada sector. En la localidad de BB, existia un grupo consolidado de pequefios
agricultores, que habia ya implementado diversos proyectos de accidon colectiva, tanto en el ambito
productivo como en el comunitario, de infraestructura, deportivo y recreativo, etc. A lo largo de este
proceso se habian construido las confianzas y las normas de reciprocidad necesarias para brindar una
base social firme al nuevo proyecto. Existia un nudcleo humano capaz de asumir un proyecto, y de
hecho este colectivo fue capaz de manejar los ritmos del proceso para que el proyecto se adaptara

mejor a sus condiciones, necesidades y exigencias.
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Por el contrario, el sector AA era y sigue siendo un sector con menos tradicion de accién colectiva v,
con menos presencia de organizaciones sociales y comunitarias. No existia un grupo propiamente tal,
los individuos que debian participar en el proyecto del CAL tenian poca relacion entre si. El grupo se
constituye directamente por la influencia de los estimulos publicos (la oferta de subsidios): no hay un
grupo para un proyecto, sino un proyecto en busca de un grupo. Ademas, los socios del CAL son un
grupo bastante heterogéneo en cuanto a las caracteristicas de los socios: por edad, por ocupacion

principal, por lugar de residencia y por niveles de ingreso.

En sintesis, en el caso del CAL BB, concurren todos los factores que el modelo conceptual identifica
como favorables para el surgimiento de organizaciones econdémicas robustas, mientras que en el caso
del CAL AA, la carencia de capital social y la heterogeneidad del grupo pasan a ser desde un inicio

factores que juegan en contra del desarrollo robusto de la organizacion.

El desempeiio institucional de los CAL

El desempefio de los CAL como instituciones sociales para la accion colectiva se puede describir y
analizar con base al marco conceptual propuesto por Elinor Ostrom (19xx). El cuadro 21 y el cuadro 22

resumen este analisis para los CAL BB y AA, respectivamente.

El CAL BB ha sido capaz de establecer un sistema de toma de decisiones; un conjunto de reglas
disefiadas, conocidas y aceptadas por los socios; sistemas de monitoreo del cumplimiento de las
reglas que implican la participacion activa de los socios; sistemas de sanciones; y mecanismos de
solucion de conflictos basados hasta ahora en el didlogo y la discusién al interior del grupo, hasta
encontrar soluciones de consenso o al menos negociadas. Por lo mismo, han establecido una relacion

de mucho mayor autonomia con respecto tanto a la UFOCO como a INDAP.

Por su parte, el CAL AA tiene un estilo de funcionamiento basado en la accion individual de un lider,
que es el Presidente de la organizacién, asi como su unico empleado (Acopiador). Ya hemos sefalado
que la formacion de este grupo se debié fundamentalmente a la accion externa y que el grupo original
era inexistente como institucién de accidén colectiva. En la actualidad el grupo se reune muy
esporadicamente. La informacion se transmite directamente entre el Presidente-Acopiador y cada
socio en forma individual, aprovechando los viajes diarios para la entrega de la leche. Si bien el

reglamento contempla un sistema de sanciones, éstas no se aplican debido a que el grupo no esta en
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condiciones de arriesgar que algunos socios o proveedores decidan descontinuar la entrega de leche
(esto a causa de la situacion econdmica del CAL, que se analiza mas adelante).

Es bastante evidente que el desempefo institucional de ambos CAL esta condicionado por las
condiciones de su origen en lo que dice relacion con el capital social y la historia y caracteristicas

originales del grupo. El grupo que forma el CAL BB tiene un proyecto de desarrollo comun.

Los miembros del CAL AA, son socios en un negocio que es manejado fundamentalmente por uno de
ellos, aunque en beneficio del conjunto; mas aun, de las entrevistas realizadas a los agricultores,
podria colegirse que la deuda contraida conjuntamente con INDAP para construir y equipar el CAL, es
uno de los principales elementos — sino es que el principal - que sigue dando cohesion al grupo.

Desempeio econdmico de las organizaciones

El cuadro 23 y el cuadro 24 contienen diversos indicadores del desempefio econémico del CAL BB y

del CAL AA, respectivamente.

Se puede observar que en las dos ultimas temporadas, el CAL BB ha aumentado significativamente
sus ventas de leche, ha iniciado nuevos negocios (venta de insumos), ha disminuido a cero los
ingresos operacionales por subsidios, y ha multiplicado por cinco las utilidades operacionales. Si bien
continban endeudandose para financiar nuevas inversiones, sus activos circulantes son mas que
suficientes para cubrir las deudas de corto plazo. El nivel de endeudamiento es muy razonable, pues
el CAL logra el aumento del patrimonio a la vez que la relacion deuda/patrimonio disminuye. También
hay una mejoria en dos indicadores de eficiencia: la relacion ventas/activos y la relacién

utilidad/patrimonio.

En consecuencia, la posicién econémica del CAL BB es sdlida y con tendencia a mejorar. Sus
ingresos operacionales son suficientes para cubrir sus costos operacionales, y en consecuencia han

logrado una independencia de los subsidios publicos para poder operar.

La unica amenaza en este horizonte positivo es que la continua caida en el precio de la leche afectara

negativamente la principal fuente de ingresos operacionales de la organizacién. Los socios, sin
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embargo, han mostrado una actitud previsora muy positiva, al abrir una nueva linea de negocios (venta

de insumos) justamente para compensar los efectos de la evolucion del precio de la leche.

El cuadro 24 muestra la situacion del CAL AA. Esta organizacion ha logrado aumentar sus ventas
significativamente si se compara con el primer afio de operaciones del CAL, pero a contar del segundo
afio (1996) esta tendencia se hace mucho mas moderada, con un crecimiento en las ventas de apenas
3.6% anual, porcentaje bastante inferior a la tasa promedio de inflacién. Simultaneamente, los costos
de operacién han también aumentado, al punto de que en dos de los ultimos tres afos la organizacion

ha sufrido pérdidas operacionales modestas (representan menos del 1% de las ventas).

El indicador mas positivo del CAL AA es la disminucion sostenida de su pasivo de corto v,
especialmente, de largo plazo. En efecto, en las entrevistas a los socios, el objetivo de pagar el crédito

de INDAP aparecié como el objetivo central de la gestion de la empresa.

Los indicadores de eficiencia econdmica son bastante preocupantes: La relacion ventas / activos ha
venido disminuyendo en los dos ultimos afios, y la relacion utilidad / patrimonio ha sido negativa en

dos de los ultimos tres anos. El capital de trabajo ha disminuido sostenidamente desde el primer afo.

Los graficos 9 al 14, en conjunto, explican buena parte de los resultados comparativos de estos dos
CAL.

En efecto, el CAL BB se caracteriza por cuatro hechos: (a) la mayor parte (68% en diciembre de 1998)
de la produccion comercializada por el CAL, proviene de sus socios (grafico 9); (b) el nivel de
produccion promedio de cada uno de sus socios es 20% superior a la produccion promedio de los no
socios (grafico 10), y, lo que es mas importante, dichos promedios han crecido en el tiempo (aunque
solo tenemos datos de dos afios); (c) el sistema de calculo de los precios y tarifas’ aplicadas a los
socios y a los no socios, asegura que los socios reciben un precio neto por litro de leche que es
siempre ha sido mayor que el precio neto que reciben los proveedores no socios del CAL, (grafico 11)

y; (d) los sistemas de precios, tarifas y cuotas son bastante razonables: los precios netos recibidos por

" A los socios de BB se les descuenta para pagar los servicio de acopio, enfriamiento y comercializacion, el servicio de
asistencia técnica que brinda la UFOCO, y el crédito de INDAP. A los no socios se les aplican los mismos descuentos, salvo
el del pago del crédito, pero se les compra la leche a un precio bruto inferior que el pagado a los socios.
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los socios nunca han sido inferiores al 90% del precio bruto, en tanto que el precio neto recibido por

los no socios nunca ha sido inferior al 85% del precio bruto pagado a los socios.

La situacion es distinta en AA: (a) como se puede ver en el grafico 12, el volumen de leche aportado
por los socios ha venido disminuyendo en el tiempo, mientras que el volumen de los proveedores no
socios ha venido aumentando: la produccion de los socios representd en diciembre 1998 el 59% del
volumen total acopiado, porcentaje que ha venido disminuyendo toda vez que en diciembre de 1995
era de 79%; (b) el nivel de produccién promedio de cada uno de los socios se ha mantenido estable
durante mas de cuatro afios (grafico 13); (c) el sistema de calculo de precios y tarifas es tal, que el
precio neto por litro de leche pagado a los no socios, casi siempre ha sido superior al precio neto
pagado a los socios (grafico 14) y; (d) las precios, cuotas y tarifas' aplicados a los socios y no socios

han llegado a representar un 12% y un 15% del precio bruto, respectivamente.

Recientemente el CAL AA ademas ha debido enfrentar un serio problema de pagos con la persona a
quien vende su produccién. Mientras que el CAL BB tradicionalmente ha vendido a una empresa
fabricante de quesos, el CAL AA optd por vender a un intermediario, ya que a juicio de los socios esta
persona ofrecia un mejor precio (hecho que es efectivo). Sin embargo, a partir de 1998 el intermediario
comenzé a atrasarse en el pago de la leche, y gradualmente fue acumulando una importante deuda
con el CAL. Hoy en dia el CAL no se atreve a cambiar de comprador, por miedo a que el intermediario

nunca pague su deuda.

En sintesis, la situacion financiera del CAL AA se explica basicamente por una discutible politica de
precios, tarifas y cuotas, y, muy fundamentalmente, por el hecho de que los socios no han sido

capaces de aumentar su productividad y produccion de leche.

Cabe hacer notar que el CAL AA tiene un estanque con capacidad para recibir 96,000 It/mes
(considerando una sola ordefa), y en el momento de mayor acopio se llegd a ocupar un 25% de la
capacidad instalada. Obviamente, hay aqui un importante error de disefio del proyecto, de

responsabilidad de INDAP y de la entidad que formulé el documento-proyecto (Universidad de Chile).

" EI CAL AA paga el mismo precio bruto a socios y no socios. A los socios les descuenta para el pago del servicio de acopio,
frio y comercializacion, el servicio de asistencia técnica que brinda la UFOCO, y para el pago del crédito de INDAP. Ademas
del descuento al precio de la leche, los socios han debido hacer aportes extraordinarios semestrales para el pago del crédito.
A los socios se les descuenta el pago de la asistencia técnica y del servicio de acopio, frio y comercializacion.
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Este error ha significado que el CAL AA ha tenido que enfrentar un crédito sobredimensionado con

relacion a sus necesidades efectiva.

En contraste, el CAL BB tiene un estanque de 82,500 Its de capacidad mensual, que se ocupa en
primavera-verano a un 61% de su capacidad. Es justo decir que el CAL BB tuvo el beneficio de poder
observar durante dos afios la experiencia de los cinco CAL que se construyeron en 1994-95: de
hecho, el costo de construccion del edificio del CAL fue significativamente mas barato y resulté de una

evidente mejor calidad, e igualmente se optd por un estanque mas pequeno.

Efectos de la organizacion sobre los socios

Ingreso total del hogar

En el cuadro 25 se puede observar que los socios del CAL BB tienen ingresos netos totales' del hogar
que son casi seis veces superiores a los hogares testigo (no socios del CAL BB). Por su parte, los
socios del CAL AA tienen ingreso netos totales del hogar que son equivalentes apenas al 30% de los

ingresos totales de los no socios.

Dado el bajo nivel de ingreso neto de los socios del CAL AA (US$ 1180/afio/hogar) y considerando el
nivel de vida que es aparente a quien visita el sector, es muy probable que estas personas estén
viviendo en buena medida de consumir el capital acumulado (por ejemplo, ventas o envejecimiento de
animales, no reposicién o insuficiente mantencién de equipos y construcciones) y del salario imputado

a la mano de obra familiar empleada en sus propios predios.

Ingresos, costos y margenes agropecuarios

El mayor ingreso de los socios del CAL BB se debe fundamentalmente a que obtienen un valor bruto

de la produccién agropecuaria® que es 216% superior al de los no socios, mientras que sus costos

! Equivalen a los ingresos brutos totales menos los costos totales. Los ingresos brutos totales incluyen los ingresos
extraprediales totales (autbnomos y no auténomos), el valor imputado de la mano de obra familiar, y el valor bruto de la
produccién. Los costos totales incluyen los costos directos de las actividades agropecarias y los costos fijos de las
actividades econémicas.
2 Incluye el valor bruto de toda la produccién agricola y animal, incluyendo leche y productos procesados (queso).
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directos de produccién' son apenas 38% mas altos que los costos de los no socios (cuadro 25). En
consecuencia, el margen bruto agropecuario® de los socios del CAL BB es 530% superior al de los no
socios. Es decir, los socios del CAL BB han alcanzado un nivel de productividad mucho mas alto que

el de sus vecinos que no son socios del CAL.

En el caso del CAL AA, los resultados de la produccion agropecuaria son mucho menos favorables. Si
bien el valor bruto de su produccién agropecuaria de los socios es 56% superior al de los no socios,
sus costos directos son exactamente el doble de altos de los de los no socios. Por ello, el margen

bruto agropecuario de los socios es practicamente igual al de los no socios.

Ingresos, costos y margenes pecuarios

En el caso de los Centros de Acopio Lecheros, es relevante preguntarse por los resultados

economicos de la actividad pecuaria.

En el cuadro 25 se puede observar que en el CAL BB el Ingreso Bruto de la Produccién animal® de
los socios es 145% superior al de los no socios. Aunque los costos directos del subsistema pecuario®
también son mayores en un 39%, la diferencia en los ingresos se refleja en que el margen bruto del
sistema ganadero de los socios es muy superior al de los no socios, ya que éstos ultimos incluso

registran pérdidas.

En el caso del CAL AA, la situacion es radicalmente distinta, toda vez que los socios registran pérdidas
que son 412% mayores que las pérdidas de los no socios. La explicacion de este resultado radica en
que los socios del CAL han aumentado sus costos directos en un 50% en comparacion con los no

socios, sin obtener un incremento significativo en los ingresos brutos.

! Incluye el costo de la mano de obra contratada y familiar, los insumos y el costo del uso de maquinarias y/o animales de
trabajo.
2 Es Ia diferencia entre el valor bruto de la produccion y los costos directos de produccién, de los rubros agricolas, pecuarios,
forestales (que en este caso no existen) y procesados y manufacturados con base en productos del predio.

Incluye el valor bruto del numero incremental de animales en la temporada agricola 98-99, el valor bruto de los animales
vendidos o autoconsumidos, y el valor bruto de los productos de origen animal (leche y queso).
4 Incluye los costos de mano de obra familiar y contratada, insumos, maquinaria, y servicios veterinarios empleados con
relacion a la produccion de forrajes, el manejo de los animales, y la lecheria.
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Costos fijos

Los costos fijos' de los socios del CAL BB son 36% superiores a los de los no socios (cuadro 26). Las
principales diferencias se deben a la mayor depreciacion de equipos y construcciones y a los gastos

generales.

En el caso del Cal AA, los costos fijos de los socios son superiores en un 77% a los de los no socios.
Los gastos generales, los costos financieros y la depreciacion de los bienes muebles, explican esta

diferencia.

En el caso de BB, los socios gastan diez veces mas que los no socios (y dos veces mas que los socios
del CAL AA) en asistencia técnica, en tanto que los socios del CAL AA gastan casi dos y media veces

mas que los no socios.

Ingreso extrapredial

En el cuadro 27 se puede observar que no existen diferencias significativas entre los socios y los no
socios de CAL en cuanto al ingreso extrapredial total. Sin embargo, los socios del CAL generan menos

ingresos extraprediales auténomos? y mas ingresos extraprediales no auténomos® que los no socios.

En el caso del CAL AA, los no socios generan mas ingresos extraprediales totales, basicamente

producto de una mayor captura de ingresos no auténomos.
Remuneracion a la mano de obra
Gran parte de los buenos resultados de los socios del CAL BB se pueden explicar por los datos del

cuadro 28, en el que se observa que este grupo de agricultores ha logrado un nivel de produccion que

es el doble del de los no socios, manteniendo sin cambios su costo en mano de obra. Ello se refleja en

! Incluyen los gastos generales (arriendos de tierra, agua de riego, combustible, impuestos a los bienes raices, mantencion y
reparacién de equipos y maquinarias), la depreciacién de equipos, maquinas y construcciones, la asistencia técnica y los
costos financieros.
2 Incluye ingresos por trabajo asalariado, por empleo no agropecuario por cuenta propia, e ingresos por jubilaciones y
pensiones.

Incluye ingresos por subsidios monetarios del estado y otros ingresos (tales como remesas o ventas de activos) que no son
derivados del trabajo de los miembros del hogar.
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el indicador que relaciona el valor bruto de la produccion con el costo de la mano de obra. En el caso
de los socios del Cal BB, el costo de la mano de obra familiar corresponde al 33% del costos total de

este factor de produccion, porcentaje que es de apenas un 24% en el caso de los no socios.

En el caso del CAL AA, el costo total en mano de obra de los socios es 33% superior al de los no
socios. El 22% del costo total de mano de obra de los socios, corresponde al trabajo de los miembros

del hogar, porcentaje que es muy similar al de los no socios.

Tierra y bienes de capital

Los socios de ambos CAL tienen significativamente menos tierra que los nos socios, aunque los socios

de AA tienen 20% mas tierra que los socios de BB.

En el cuadro 29 se muestra que los no socios del CAL BB tienen 39% mas tierra que los socios. Por
otra parte, no hay diferencias significativas en el valor de los equipos y construcciones, lo que indica
que las inversiones por hectarea de los socios son bastante superiores a las de los no socios ($
170,000 contra $ 97,000, respectivamente).

Los no socios del CAL AA tienen 13% mas tierra que los socios. El valor de los equipos vy
construcciones de los socios es 47% mayor que el de los no socios. Ello significa que los socios del
CAL tienen una inversion por hectarea de aproximadamente $ 113,000, que se compara

favorablemente con los $ 68,000 de los no socios.

Innovacién tecnolégica

En el cuadro 30 podemos comparar los procesos de innovacion tecnolégica en ambos CAL, asi como

entre socios y no socios.

En el caso del CAL BB, se puede observar que en todos los indicadores los socios superan
ampliamente a los no socios, particularmente en aquellos que guardan relacion directa con el manejo
del ganado. En el caso del CAL AA, las diferencias entre socios y no socios, si bien existen, no son tan
grandes, y de hecho en varios indicadores, los no socios muestran un mejor resultado que los socios

del CAL.
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El unico cultivo en el que existen suficientes observaciones para comparar rendimientos, es la alfalfa,
cuya produccion es ademas de gran importancia para la produccion de leche. Los socios del CAL BB
tienen rendimientos que son 21% mayores que los de los no socios de BB, 16% mayores que los de

los no socios de AA, y 45% mayores que los de los socios de AA.

Diversificacion productiva

Dentro de los sistemas de cultivos propios de las localidades de AA y BB, existen rubros que pueden
ser calificados de cultivos “innovadores”, en oposicion a los cultivos basicos propios de la agricultura
tradicional chilena. Se trata de hortalizas, praderas artificiales y de frutales menores y mayores.

Como se indica en el cuadro 31, los socios del CAL BB tienen un porcentaje muy superior de sus
tierras sembradas con este tipo de cultivos, en comparacién con los no socios. Por el contrario, en el

caso del CAL AA las diferencias en este indicador entre socios y no socios son mucho mas estrechas.

Gestion y administracion predial

Las capacidades adquiridas en materia de gestién y administracién predial se miden indirectamente a
través de la presencia o ausencia de ciertas practicas que pueden considerarse como recomendables

o positivas en funcién de la busqueda de mayores niveles de rentabilidad y competitividad.

Como se muestra en el cuadro 32, existen diferencias entre socios y no socios en cada uno de los dos
CAL. Sin embargo, no son tan significativas como aquellas identificadas en los aspectos propiamente
productivos y tecnoldgicos. Es decir, la participacion en la organizacién econdmica parece tener un
efecto relativamente menos importante en la adquisicion de capacidades y aptitudes de gestion y

administracién predial.

Capital social

Putnam (1993) define el capital social como “,,, las caracteristicas de la organizacion social, tales como
la confianza, las normas y las redes, que pueden mejorar la eficiencia de la sociedad al facilitar

acciones coordinadas.”
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El cuadro 33 muestra que no existen diferencias entre los socios y los no socios del CAL BB en la
identificacion espontanea de la participacion en organizaciones rurales, cuando se les hace la
pregunta abierta “De acuerdo con su punto de vista o su opinién, ;Qué es lo que tendrian que hacer

los pequefios agricultores para poder mejorar su situacion?

Sin embargo, solo el 10% de los socios del CAL AA identifican espontaneamente a la organizacion
como un elemento de su estrategia para mejorar su situacion como pequefos agricultores, porcentaje

inferior a los de los no socios, y muy inferior a los del CAL BB.

Esto es consistente con la historia social de ambas localidades. Como ya vimos antes, el sector de BB
ha estado tradicionalmente muy organizado, en tanto que los vecinos de AA no tienen ninguna

tradicion de organizacion.

Esta tradicion de organizacion de BB se refleja en el hecho de que cada uno de los socios del CAL de
esa localidad, en promedio participan en casi seis organizaciones rurales (cuadro 33), nUmero que es
muy superior al de los no socios. La misma diferencia, pero menos marcada, se da en el caso del CAL
AA.

La decision de participar en organizaciones econémicas supone que existen relaciones de confianza
en los demas socios (Berdegué 1999). El cuadro 34 muestra que los socios del CAL BB tienden a
mostrar mayores niveles de confianza en los demas, en comparacion con los no socios. En efecto, los
socios son mas positivos en sus respuestas sobre si los beneficios de la organizacion se distribuyen
entre la mayoria, sobre la actitud altruista de las personas, y sobre el hecho de que las personas tratan
de ser justas en sus relaciones con otros. Ademas, los socios del CAL BB son mas optimistas que los

no socios en cuanto a su probable evolucion futura como pequefios productores.

En el cuadro 35 se observa que las diferencias entre socios y no socios del CAL AA no son tan
pronunciadas como en el caso de BB, aunque los socios son mas positivos en su opinidon sobre el que
las personas tratan de ser justas. En contraste con BB, los socios del CAL AA son bastante pesimistas

respecto de su futuro como pequefos productores.
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Percepcién de los efectos de la participaciéon en organizaciones o proyectos

Se pregunté a socios y a no socios de los CAL sobre los efectos de su participacidon en organizaciones
y proyectos. Ante cada afirmacion leida por el encuestador, el encuestado podia responder: “nada de

”

cierto”, “mas o menos cierto” o “cierto”.

En el caso del CAL BB, se puede observar en el cuadro 36 que las principales diferencias de
percepcion entre socios y no socios respecto de los efectos de la asociatividad, se dan - en el caso de
los efectos positivos - en las preguntas referidas a cambios en la produccién, las tecnologias y los
resultados generales como pequefios productores. Los socios dan respuestas mas optimistas y
positivas que los no socios. En lo relacionado con efectos negativos, las mayores diferencias de
opinidn se dan en las preguntas sobre descuentos en los precios, pago de cuotas a la organizacion, y

adquisicion de deudas.

Los socios del CAL BB valoran positivamente los efectos globales de la organizacién y los proyectos
sobre su condicion de pequefos agricultores, asi como sobre la posibilidad de hacer “mejoras”
(inversiones) en sus predios. Los socios de este CAL, resaltan que la organizacién no ha permitido

mejorar los precios, y que las relaciones con el municipio han tendido a empeorar.

Por otra parte, es interesante hacer notar que las diferencias de percepcion parecen ser mas
significativas cuando se trata de evaluar efectos negativos que cuando se pregunta por efectos
positivos. Es decir, los socios del CAL BB aparentemente tienen mayor conciencia de los “costos” que

de los “beneficios” de organizarse.

En el cuadro 37 se muestran los resultados para el CAL AA. En el caso de los efectos positivos, las
mayores diferencias en las apreciaciones entre los socios y no socios se dan en el tema de la relacion
con el gobierno y con los municipios, asi como en los temas tecnoldgicos y de costos de produccion.
En el caso de los efectos negativos, las mayores diferencias de opinidon se dan en los temas de los
costos monetarios de participar en una organizacion o proyecto (cuotas y descuentos de precios), asi

como en la confianza en el futuro.

Los socios del CAL AA tienen opiniones positivas sobre los efectos de la participacion en

organizaciones o0 proyectos en las relaciones con el gobierno y el municipio y los mejoramientos de la
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produccion o los rendimientos. Las opiniones negativas de los socios se concentran en los efectos

sobre los precios y sobre el efecto global de la organizacion en su condicién de pequefios productores.

Los no socios del CAL AA tienen opiniones positivas marcadas en el caso de los efectos sobre las
relaciones vecinales y sobre los riesgos de la agricultura. Ademas, tienen opiniones negativas de los
efectos de la organizacion sobre los precios y la comercializacion de los productos, asi como sobre la

diversificacion hacia nuevos cultivos o crianzas.

La empresa de servicios a pequeios productores de frambuesa “Golden Berries Ltda..”

El tercer estudio de caso corresponde a la empresa Golden Berries S.A (GB), con sede en la ciudad
de Parral, en la VIl Regioén, localizada a aproximadamente 400 al Sur de Santiago. A pesar de que su
oficina se localiza en Parral, por ser esta la ciudad mas conveniente desde el punto de vista de acceso
a servicios publicos y privados, su principal area de operaciones es la comuna de Retiro, vecina a la
comuna de Parral. En todo caso, el acceso es muy expedito — a través de la carretera Panamericana

—y las distancias son cortas.

GB es una empresa asociativa de segundo piso. Sus propietarios son diez organizaciones de primer
piso, denominadas coloquialmente “las Camaras” (debido a que fisicamente son Camaras de Frio para
el almacenamiento de la frambuesa). Las Camaras corresponden a personas juridicas
independientes, cada una de ellas de propiedad de un conjunto de pequefios productores

provenientes de la Reforma Agraria, vecinos de un mismo sector.

El Directorio de GB esta constituido por 10 miembros, uno en representacion de cada una de las
Camaras. En total, las 10 Camaras agrupan a 339 campesinos (“socios”), pero comercializan la

produccion de un total de 586 productores.

GB tiene una planta de 16 empleados: Un Gerente General (un Ingeniero Comercial, que en otros
paises se conoce como Administrador de Empresas), un Gerente de Operaciones, un Gerente de
Administracion y Finanzas, un Jefe del Programa de Capacitacion, seis empleados administrativos y
cinco empleados a cargo de la asistencia técnica a los productores (4 ingenieros agrénomos y un

técnico agricola).
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El servicio principal que GB presta a sus socios es la comercializacién de la frambuesa. GB vende la
produccion a varias agroindustrias y exportadoras, aunque una de ellas en la ultima temporada compro
el 70% de la produccién, al ofrecer mejores condiciones de pago, segun informa el Gerente General de
GB. EIl proceso de comercializaciéon se inicia cuando cada socio lleva su produccion a la Camara,
donde el producto es clasificado de acuerdo a los estandares de calidad de la industria, se empaca y
se almacena. La Gerencia General de GB negocia los precios y condiciones de venta, y los

compradores retiran el producto de la Camaras directamente.

En cada paso (agricultor > camara > GB -> agroindustria o exportador) se produce una compraventa
efectiva. Es decir, ni las Camaras ni GB son comisionistas (“brokers”). De esta forma, cada Camara
tiene sus propios ingresos (la diferencia entre el precio que paga a los productores y el precio al que
vende a GB), y GB también tiene que generar sus propias utilidades. Segun el Gerente General de la
empresa, este sistema premia la eficiencia de cada unidad, y evita que los mas eficientes (agricultores
0 camaras) subsidien a los menos eficientes. Igualmente, se sefiala que este mecanismo facilita la
transparencia en el manejo de los recursos, ya que GB debe informar a cada Camara por separado, y
ésta a sus socios de la localidad, evitando tener que entregar informes que promedian informacién de

10 Camaras y casi 350 socios.

Ademas, GB presta un segundo servicio considerado de gran importancia por los socios: la asistencia
técnica. Otro servicio es la asesoria contable y financiera a cada una de las Camaras, ya que GB les
confecciona sus balances e informes operacionales. Mas recientemente, GB ha incursionado en otros
negocios, como la capacitacion (operando como una entidad de capacitacidén reconocida oficialmente
por el Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo, SENCE), la venta de agroquimicos y la produccién

de champifiones en una unidad central de produccion (aun en etapa semi-experimental).

El origen de Golden Berries S.A.

El antecedente inmediato de Golden Berries S.A. (GB) es el Proyecto Microregional “Produccion y
Comercializacion de Frambuesas y Otros Productos Hortofruticolas en la Microregion de Bullileo, Area

de Parral”, elaborado y aprobado por INDAP a mediados de 1995.

El proyecto fue formulado en respuesta a las politicas definidas por la nueva administracién de INDAP,

que ya han sido resefiadas anteriormente. En la microregién de Bullileo, dos empresas consultoras del
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Programa de Transferencia Tecnologica atendian a 540 pequefios productores, de los cuales 150
contaban ya con plantaciones de frambuesa, promovida fundamentalmente por una de las empresas
sefialadas (75% de los pequefios agricultores productores de frambuesa eran atendidos por esta
empresa). La superficie de frambuesa controlada por este grupo de pequefios productores,
representaba en ese entonces el 5.1% de la superficie nacional y alrededor del 3% de la produccion
nacional. Ademas de que el niumero de productores y el peso nacional de la superficie y la produccién
efectivamente justificaban un esfuerzo de mayor envergadura, existia el incentivo de los altos precios

existentes en esos afos en el mercado nacional, que variaban entre US$ 6 y US$ 17/kg.

Como en los demas proyectos microregionales, INDAP cumplié un papel de coordinacion general del
proyecto, contratando para estos efectos a un Consultor, a un contador y a una secretaria, que
trabajaban en la oficina local de INDAP y eran pagados directamente por esta institucion publica. En el
trabajo de campo, este equipo se apoyaba en las empresas consultoras de asistencia técnica, una de

las cuales habia sido la principal promotora de la plantacion de frambuesas en la zona.

En el afio 1995 se crearon las primeras cinco Camaras de Frio, y en 1996 se agregaron otras cinco, a
través del mecanismo de los Concursos de Proyectos de Modernizacion. Los grupos de agricultores
que constituyeron cada Camara se habian conformado como tales a través del trabajo del PTT
(Programa de Transferencia Tecnologica). A juicio del Gerente General, la incorporacién del segundo
grupo de camaras fue un “error garrafal, pues generé un exceso de capacidad de frio en vez de haber
agregado mayor volumen a las camaras ya existentes... falté visién empresarial en INDAP, y cada

sector queria su camara...”

Esta organizacién del proyecto, desde y a partir de una institucion publica, fue generando una tension
entre los aspectos productivos y tecnoldgicos (a cargo de las empresas consultoras de asistencia
técnica) y el elemento comercial (a cargo del Coordinador de INDAP). NO era claro quien debia
responder a quien, y se producia un divorcio en la direccién y ejecucion. Es decir, poco a poco se fue
haciendo evidente que el disefio organizacional que es apropiado para un proyecto de desarrollo

agricola, no era el mas conveniente para la formacién de un empresa propiamente tal.

En 1996 se contrata un nuevo coordinador del proyecto microregional (actual Gerente de
Operaciones), quien da el impulso para crear una empresa independiente que se hiciera cargo de la

ejecucion del proyecto en su conjunto. En 1997 se logra que los subsidios que INDAP entregaba para
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financiar la accion de un empresa consultora de asesoria técnica, se transfieran a la organizacion.

Con estos recursos, la empresa se logra dotar de su propio personal arrendar una oficina, etc.

En una reunién con los miembros del Directorio de GB (todos ellos pequefios productores), se les
pregunté sobre los factores que impulsaron la constitucion de la empresa comercializadora de

frambuesa. Su visién de este proceso es la siguiente:

Con la asociacion de Chile al MERCOSUR se produjo una caida en los precios de los productos
tradicionales: “los productos tradicionales no valen... los productos tradicionales no son rentables para
el pequenio agricultor, para el grande si, por el volumen, una hectarea de trigo le deja $ 200 a 300 mil,
a un grande con 100 hectéareas si es negocio.... la calidad de tierra de nosotros no compite con los
argentinos, nuestro costo es muy grande ... yo no puedo usar un avion para sembrar... Sale mas barato
traerlo de afuera (el trigo)... [el pequefio agricultor saca bien rinde en 10-15 hectareas, pasa el
intermediario y se lo lleva a bajo precio. El grande negocia con el molino.. Todo pasa por la
rentabilidad, y si no hay, la administracién te lo come.... el grande compra insumos para 50
hectareas.... los Argentinos venden a 1 afio a los molinos chilenos ... Nosotros tenemos que vender
rapido, no podemos esperar a que mejore el precio o que nos den pago a plazo ... teniendo apuro uno
larga.... nos roban en el molino... yo lo doy por superado [el cultivo del trigo]... todos estos son los

problemas de los Pequerios Agricultores, eso no les pasa a los grandes”

Por ello, debieron incorporar nuevos cultivos, mas rentables, como la frambuesa y el esparrago. “La

frambuesa se plagé en un afio, con un crédito de INDAP para plantar frambuesa”

La idea de plantar frambuesa se tomé al conocer las primeras plantaciones, hechas por agricultores
comerciales: “Los grandes trajeron nuevas cosas que no le sabiamos ni el nombre... comenzaron a

2733

pasar las plantas “al otro lado de la cerca™.

Los campesinos sefialan que este proceso de reconversion se vio facilitado por un “cambio de
mentalidad’, a su juicio provocado por su participacion en los programas de asistencia técnica de

INDAP y en otros programas como TELEDUC": “por ahi se generé todo”

! Programa de INDAP en asociacién con una corporacion universitaria especializada en la capacitacion de adultos. El
programa aborda el tema de la gestién y administracion, y se conduce a través de la television.
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La introduccién del cultivo de la frambuesa plante6 el problema de como comercializar este nuevo
producto. No existian canales de comercializacién ya conocidos por los agricultores: “No estabamos

acostumbrados a comercializar este producto”

En el mercado de la frambuesa, los compradores son "grandes” empresas, con las cuales los
campesinos no pueden relacionarse directamente debido a los bajos volumenes de produccion. Su
alternativa de comercializacion individual es a través de intermediarios, algunos de ellos empleados o

relacionados con las agroindustrias pero que operan de manera informal.

Para mejorar la posicion en la cadena de comercializacién, era indispensable contra con camaras de
frio. Y esa es una inversién que no puede realizar un pequeno agricultor en forma individual. “Es un
rubro perecible, se debe vender en un dia, y menos capacidad de negociar con el conchenco”

[comerciante que recorre los campos comprando la produccion en los predios]

La decision de asociarse para invertir se vio facilitada ademas por “las exigencias de INDAP”, que en
su opinion “favorece a la agrupacioén y no a personas individuales... Sin INDAP no estariamos donde

estamos, dio el crédito ... INDAP partié antes, dando el crédito por plantar frambuesa’

INDAP promovio y disefié un Proyecto Microrregional: “en un afio se hicieron cinco camaras de frio. El
arfo 96 se suman cinco camaras mas y ahi se juntan para tener un grupo completo que es lo que hoy

se tiene”.

Ademas del crédito para financiar la inversion, INDAP subsidi6 la contratacién del personal técnico del
proyecto: una contadora, un coordinador, y los asesores técnicos de una empresa consultora de

asistencia técnica.

Sin embargo, a juicio de los campesinos, el disefio original de INDAP con el Proyecto Microrregional
dejé mucho que desear: “ El concepto estaba bien, pero estaba mal aplicado. La idea del regional
[INDAP en la VIl Region] era erronea, estaba equivocado tuvo a varias camaras al borde de la quiebra.
Eran grandes metas y expectativas que no se cumplieron, nos quedamos con un sentimientos de
fracaso....La calidad de los proyectos hechos por el sector publico es mala y los hacen “viables” a
punta de subsidios ...Se usan los recursos de la Asistencia Técnica, para financiar la empresa... La

primera temporada, con [Empresa Consultora N° 1] yo tenia que ir a la oficina, no hacian las visitas,
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eso motivo a dar el paso... nos daban cuatro visitas al afio y dos grupales, hoy el agrébnomo esta mas
y cuando se pide... [Empresa Consultora N° 2] no tenia ni idea de lo que era frambuesa, la atencién

técnica no sabia, hoy hay mas calidad ... poco personal, muchos prestamos: como recién casados”

A pesar de los problemas sefalados, los altos precios de la frambuesa motivaron a los agricultores a
persistir en su idea: “teniamos los mejores precios el primer afio.... Ni se sentia que nos tiraran a pulpa
[frambuesa de mala calidad, que recibe un menor precio].... porque no habia rejilla verde para

empacar’. Ademas, senalan los campesinos: “Hubo mas trabajo”

La respuesta fue convertir los subsidios que recibian las empresas consultoras que manejaban el
Proyecto Microregional, en recursos para financiar una Empresa (y no un proyecto como era el
Microregional): “Habia que poner el negocio en manos de los agricultores ... la Atencién Técnica con la
Golden es mas completa y aprovechable... Nosotros hicimos practico un cambio en las orientaciones

del gobierno”

El desempenio institucional de Golden Berries S.A.

Pendiente”.

El desempeino econdémico de Golden Berries S.A.

Pendiente’ Sin embargo, se pueden agregar algunos datos parciales ya disponibles, con base en las

entrevistas con la Gerencia y el Directorio de GB:

- El costo de operacion y administracion de GB en tanto tal, es de aproximadamente $ 134
millones anuales (US$ 268 mil).

- EI 66% de los ingresos de GB, proviene del subsidio que INDAP les otorga para financiar el
servicio de asistencia técnica, bajo la modalidad de Servicio de Asesoria a Proyectos (SAP).

- Los productores pagan a GB aproximadamente $ 12 millones, como aporte de contrapartida al

subsidio de INDAP para la asistencia técnica.

! Cuando se estaba desarrollando este estudio, se precipitd una situacion de crisis en la gerencia general de la empresa, que
obligbé a posponer una parte importante del programa de entrevistas. Esta seccion se completara durante el mes de
septiembre 1999.
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- El saldo se financia por las utilidades de los distintos servicios de GB (comercializacion de
productos e insumos y capacitacion).

- Se puede hacer una estimacidon muy aproximada para indicar que en la temporada 1998-99,
GB facturé aproximadamente por US$ 1.5 millones. Es decir, sus gastos de administracion y
operacion representan del orden de un 15 a 20% de sus ventas, pero sus ingresos

operacionales (sin incluir los subsidios) equivalen a alrededor del 5% de lo facturado.

Es decir, al momento de realizar estas entrevistas (mayo 1999), la empresa claramente demuestra una
fuerte dependencia de los subsidios proporcionados por INDAP. Los miembros del Directorio v,
especialmente, la Gerencia de la empresa se han planteado una estrategia para intentar llegar a ser
una empresa autosuficiente en un plazo de tres a cuatro afos. Dicha estrategia contempla varios

proyectos:

Por una parte, se proponen diversificar la produccion incorporando nuevos cultivos, como el
esparrago, que les permitan hacer un mayor uso de la capacidad instalada de frio, a la vez que

generar nuevos flujos de ingreso.

Por otra parte, se proponen avanzar en la cadena de agregacion de valor de la frambuesa, mediante la
instalacion de una planta de congelado. La produccién actualmente disponible y los niveles de calidad
del producto ya alcanzados, les permite contar con una produccion asegurada de alrededor de 450
toneladas de producto de calidad “block”, sin contar con la produccién que podrian comprar a otros
productores de la region. El valor de la inversion requerida para llevar a cabo este proyecto, es de

aproximadamente US$ 1 millon.

Finalmente, se han propuesto y han iniciado nuevas lineas de negocios, como la produccién de

champifién y la venta de insumos.

" Estimacion preliminar de los autores sobre la base de los rendimientos y grados de calidad promedio obtenidos a través de
las encuestas a los socios de GB.
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Efectos de la organizacion sobre los socios

Ingreso total del hogar

Como se observa en el cuadro 38, los socios de GB tienen un ingreso neto total del hogar que es 52%
superior al de los no socios. Si bien los ingresos brutos del hogar de los socios son casi el doble de los

de los no socios, sus costos totales también son mucho mayores.

Ingresos, costos y margenes agropecuarios

En el cuadro 38 se puede ver que los socios de GB obtienen margenes brutos en su actividad
agropecuaria que son el doble de los de los no socios. Los ingresos brutos de la actividad
agropecuaria de los socios son 125% mayores que los de los no socios. Por otra parte, los costos

directos de los socios son 124% mayores que los de los no socios.

Ingresos, costos y margenes en el cultivo de frambuesa

El cuadro 39 presenta los resultados econdmicos de la produccion de frambuesa. En el caso de los
socios de GB, se separa la informacion proveniente de dos camaras distintas, para mostrar que al
interior de la misma empresa asociativa, los resultados pueden ser muy distintos entre diferentes

grupos de productores.

Los socios de la Camara 1 tienen una mayor superficie de frambuesa, tienen altos rendimientos por
hectarea que casi duplican a los de los socios de la Camara 2, y tienen un mejor rendimiento de

producto de primera calidad que los socios de la Camara 2.

En contraste, los socios de la Camara 2 tienen un muy bajo rendimiento, a pesar de que sus costos
directos por hectareas son iguales a los de los socios de la Camara 1. Su precio promedio es muy
similar al de los socios de la Camara 1, gracias a un mayor porcentaje de produccion de 22 calidad. Sin
embargo, debe notarse que los precios que ellos declaran obtener por las distintas calidades de
producto, son inferiores a los de los de la Camara 1. Debido fundamentalmente al bajo rendimiento, los

socios de la Camara 2 tienen un margen bruto negativo.
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El grupo de productores de frambuesa no asociado a GB, se ubica en una situacién intermedia entre
los dos grupos de socios. Si bien los no socios tienen precios muy inferiores a los de los socios de GB,
el precio promedio no es tan malo gracias a que logran un 10% de producto de 12 calidad,
probablemente debido al hecho de que en promedio siembran menos de un cuarto de hectarea, lo que

les facilita un mejor manejo del cultivo y de la cosecha.

En sintesis, es evidente que GB logra negociar precios unitarios significativamente mayores que los
que pagan los intermediarios que compran la produccién de los campesinos no organizados. Sin
embargo, los aun bajos rendimientos de algunos de los socios de GB, contrapesan la ventaja

comercial lograda por la organizacion.

Costos fijos

El cuadro 40 contiene la informacién sobre los costos fijos de estos agricultores. Los costos fijos de los
socios de GB son 172% superiores a los de los no socios. Gran parte de la diferencia se explica por
los mayores niveles de capitalizacion de los socios, que se expresan en mayores gastos de

depreciacion de equipos y construcciones y mayores costos financieros.

Ingreso extrapredial

Los socios de GB tienen ingresos extraprediales ligeramente inferiores a los de los no socios (cuadro
41). Ello se debe a la generacion de menos ingresos auténomos fuera del hogar, presumiblemente
porque la exigencia de trabajo del cultivo de frambuesa, hace dificil el que los miembros del hogar

ademas puedan trabajar en otros empleos.

Costo de la mano de obra

El fuerte peso de la mano de obra en los costos del cultivo de frambuesa se ve reflejado en la cifras
del cuadro 42, que sefalan que la remuneracién a este factor es mucho menor entre los no socios

(que cultivan menos frambuesa) que entre los socios. De hecho, el gasto de mano de obra entre los

socios de GB es cuatro veces superior al de los no socios.
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El porcentaje del costo de mano de obra aportado por los miembros del hogar, es de 45% sobre el
total, en comparacién con el 62% en el caso de los no socios, que dependen en menor medida de

mano de obra contratada, presumiblemente debido a la mayor superficie de frambuesa.

Los socios de GB estan contribuyendo fuertemente a la economia local a través de los salarios que
pagan. Considerando los 500 socios y proveedores de esta organizacion, se puede estimar que pagan
aproximadamente US$ 1 millén anual en salarios a personas ajenas a sus hogares, lo que es sin duda

una cifra muy importante para la zona.

Tierra y bienes de capital

Los socios de GB tienen en promedio 35% de tierra propia que los no socios (cuadro 43). Ademas, los
socios de GB toman tierras adicionales en medias o en arriendo, mientras que los no socios en

promedio ceden tierras.

Los socios de GB ademas tienen equipos y construcciones por un valor declarado que es casi el doble
de los no socios. Gran parte de este equipamiento esta asociado al cultivo de frambuesa, como en los

ejemplos de los sistemas de riego y los elementos permanente de las plantaciones de frambuesa.

La inversion promedio por hectarea propia de los socios de GB es de $ 748,000 (US$ 1500

aproximadamente), que es muy superior a los $ 522,000 de los no socios.

Innovacién tecnologia

Como se observa en el cuadro 44, los socios de GB declaran mayores niveles de innovaciones
tecnologicas. De particular importancia son las diferencias en los procesos de diversificacion
productiva y en los cambios en los sistemas de comercializacion, procesos ambos directamente
vinculados a la producciéon de frambuesa y a la operacién de GB. Todos los socios de GB han
introducido innovaciones en los ultimos cinco afios, mientras que un 20% de los no socios declaran no

haber llevado a cabo ninguna innovacion tecnoldégica.
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Diversificacion productiva

Los campesinos que no son socios de GB mantienen el sistema productivo tradicional entre los
parceleros de Reforma Agraria del valle regado del esa zona de la VIl Regién: la remolacha es el
cultivo eje del sistema, y la rotacion se realiza con trigo, fréjol y algunos otros cultivos de menor

importancia. La pradera natural ocupa un alto porcentaje de la superficie.

Los socios de GB, por su parte, mantienen esta estructura de cultivos pero agregandole un promedio
de 0.8 ha de frambuesa. Mantienen la superficie de remolacha, trigo y fréjol. Mas recientemente se ha
iniciado un proceso — aun incipiente — de plantacion de esparrago entre los socios de GB.

En el cuadro 45 se puede observar que los socios de GB han incorporado un promedio de 1.2 ha de
cultivos innovadores. De acuerdo a las entrevistas realizadas, la superficie de frambuesa se mantiene
por debajo de 1 ha debido a que la inversion es alta, la mano de obra escasa y cara, y porque la
politica promovida por GB y sus técnicos es favorecer la produccién de frambuesa de primera calidad
(comercializada para consumo fresco) antes que el aumento del volumen de produccion (que conduce
a altos porcentajes de frambuesa de segunda y tercera calidad, denominadas “block” y “pulpa”

respectivamente).

Gestion y administracion predial

El cuadro 46 muestra que los socios de GB tienen resultados significativamente mejores que los no
socios con relacién a los distintos indicadores de gestién y administracion predial, con la Unica
excepcion de la tenencia de cuentas corrientes en los bancos, en que no hay diferencias entre ambos

grupos.

Capital social

Como se aprecia en el cuadro 47, hay pocas diferencias en el nimero de organizaciones en que
participan los socios y los no socios de GB. Tampoco es significativa la mencién espontanea de la
importancia de participar en organizaciones, ante la pregunta abierta sobre los factores que serian

importantes para que los pequefios productores puedan progresar.
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En el cuadro 48 observamos que no hay grandes diferencias entre los socios de GB y los campesinos
que no son socios, en sus respuestas a diversas preguntas que tratan de evaluar su actitud frente a la
organizacion y la existencia de relaciones de confianza con sus vecinos. Los socios de GB tiene una
actitud algo mas positiva en su opinion sobre el que las organizaciones benefician a la mayoria de los
vecinos, sobre que es posible confiar en la mayoria de las personas, sobre el provecho que sus
familias obtienen al participar en organizaciones, y sobre el progreso realizado en los ultimos diez

anos.

Percepcién de los efectos de la participacién en organizaciones y proyectos

El cuadro 49 muestra las respuestas a una serie de preguntas sobre la percepcion de los agricultores
sobre los beneficios y los costos asociados a su participacion en organizaciones y proyectos

comunitarios.

Los socios de GB consistentemente tienen una apreciacion mas positiva sobre los efectos de la
organizacion. Son particularmente importantes las diferencias en aquellas preguntas relacionadas con

la comercializacion, los precios, las innovaciones tecnolégicas y los ingresos.

Igualmente, los socios de GB tienen una actitud mucho mas positiva en las preguntas referidas a las

relaciones con el gobierno en general, y con el municipio en particular.

Ademas, los socios de GB declararan que la participacion en la organizacion ha contribuido al

mejoramiento de la calidad de vida de ellos mismos, de las mujeres y de los jovenes.

En todos estos grupos de indicadores, los agricultores que no son socios de GB pero que si son socios
de alguna otra organizacion rural, tiene una percepcion fuertemente negativa, con la respuesta “nada

cierto” obteniendo consistentemente mas de dos tercios de los pronunciamientos.

Por otra parte, los socios de GB tienen también una clara conciencia de los costos o efectos negativos
de la participaciébn en organizaciones, siendo especialmente frecuentes las menciones al
endeudamiento, al pago de cuotas y a los descuentos en los precios. Los no socios, por su parte, no

consideran que la participacion en organizaciones acarree este tipo de consecuencias negativas.

45



Organizaciones Econémicas Campesinas en Chile
J. A. Berdegué, J. Danty y J. C. Caro

LA OPINION DE DIRIGENTES DE OTRAS ORGANIZACIONES ECONOMICAS

Con la finalidad de contar con una apreciacion cualitativa sobre la “representatividad” de los
resultados y conclusiones de estos tres estudios de caso, se organizé un taller de tres dias de
duracién, con participacion de 18 dirigentes campesinos de otras tantas organizaciones econdémicas
de cinco regiones del pais. En el taller no participaron representantes de las tres organizaciones antes

analizadas.

Las organizaciones econémicas a invitar fueron elegidas al azar del catastro de empresas asociativas
campesinas mencionado anteriormente en el documento, de entre aquellas que cumplian con las
siguientes condiciones: (a) tener un minimo de tres afios completos desde su constitucion legal y
entrada en operacion; (b) estar localizadas entre las regiones V y X del pais (por una restriccion de
costos de traslado al taller); (c) estar dedicadas a uno de los siguientes rubros: leche, frambuesa, papa

y hortalizas frescas (no agroindustriales).

A los participantes en el taller se les formularon las siguientes cuatro preguntas:

1. ¢Cuales fueron los factores mas importantes que impulsaron la formacion de sus
organizaciones?

2. 4Como se tomo la decision sobre el rubro y los servicios concretos en que iba a trabajar su
organizacion?

3. ¢Cuales han sido los factores que mas han facilitado y que mas han dificultado el desarrollo de
Su organizacion

4. ;Cuales han sido los efectos positivos y los efectos negativos de sus organizaciones?

Los participantes se organizaron en grupos de trabajo por rubro, debiendo trabajar juntos los

representantes de las organizaciones vinculadas a frambuesa y a hortalizas frescas.

Los siguientes son las principales conclusiones del taller’:
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Factores mas importantes en la formacioén de organizaciones econémicas campesinas

Los factores de mercado son claramente prioritarios en la formacion de los CAL. Las plantas aplicaron
en forma generalizada una politica de terminar la recepcion de leche en tarro, y ademas ofrecieron
incentivos materiales directos: aporte al financiamiento de la inversidon (estanques, principalmente),
bonificacidon al precio a la leche fria, bonificacién al costo de transporte, bonificacion por volumen.
Finalmente, se sefiala que las plantas presionaron para que los comités informales del primer
momento, adquirieran personalidad juridica a fin de traspasarles la administracion del CAL, la

facturacion individual, etc.

En el caso de las hortalizas y la frambuesa rubros, los factores de mercado son mucho mas difusos.
Aqui, el “mercado” aparece como una posibilidad, como una esperanza de que “se pueden mejorar los
precios”, asi como un problema de que el status quo no era justo ni sostenible en el tiempo.

Entre los factores originados en las instituciones de gobierno, sus politicas e instrumentos, en la casi totalidad de los casos
de CAL se identifica la accién de las empresas consultoras de asistencia técnica de INDAP, asi como el acceso a crédito
proporcionado por la misma institucion del estado, y, en menor medida, los subsidios de FOSISZ. En el caso de las
hortalizas y la frambuesa, el gobierno simplemente no aparece como un actor importante en la formacién de las
organizaciones.

Por su parte, los CAL no visualizan la accién de los agentes externos, ya que, para los dirigentes
participantes, las empresas consultoras empleadas por los programas de FOSIS o INDAP, forman

parte del ambito publico, al estar pagadas con recursos del Estado.

Los dirigentes de las organizaciones de productores de frambuesa y hortalizas frescas, si identifican
muy claramente la accién de agentes externos especificos, que a su juicio jugaron un rol muy
importante en las etapas iniciales: la Confederaciéon Nacional de Cooperativas Campesinas, el parroco

del pueblo, una ONG vinculada a la Iglesia, o las empresas de transferencia tecnoldgica.

En ambos grupos se identifican algunas caracteristicas de la comunidad, que ayudaron a facilitar el
proceso de formacién de las organizaciones: (a) El “espiritu de superacion de la comunidad”. (b) La
existencia de necesidades y problemas compartidos por todos o la mayoria de los miembros de la

comunidad, tales como la lejania del camino, descontento frente a la actitud “monopdlica” de la planta

" Se incluyen solo los resultados obtenidos en los grupos de dirigentes de Centros de Acopio Lecheros y de organizaciones
vinculadas a la produccién y/o comercializaciéon de frambuesas y hortalizas..
2 Fondo de Solidaridad e Inversién Social, dependiente del Ministerio de Planificacion y Cooperacion.
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a la que se vendia la leche, pérdida de leche por falta de canales adecuados de comercializacion, etc.
(c) La accion de lideres. En algunos casos, se trata de lideres antiguos ya reconocidos como tales por
la comunidad. Pero en otros casos surgen personas que el grupo acordd denominar “lideres
escondidos”. En algunos casos se trata de un liderazgo individual, pero la mayor parte de las veces lo
que existe es un nucleo pequeino, que pone en marcha un proceso y va sumando a otras personas de
la comunidad, a la vez que articula los apoyos y alianzas necesarias para tener éxito en el proyecto de
formar la organizaciéon. En otros casos, se confunde el liderazgo enddégeno con aquel que se origina
en la accion de un agente intermedio (como el personal de campo de las empresas de asistencia
técnica). (d) Algunas de las comunidades tenian una historia de accion colectiva, aunque por lo
general no en el plano econémico sino mas bien del desarrollo vecinal: escuela, posta, sede, iglesia,
etc. En algunos casos, producto de esta accion colectiva, la comunidad ya disponia de algunos bienes
comunes, como el terreno. (e) Organizaciones pre-existentes. En varios casos el proceso de formacion

de la organizacion econdmica se origina en una organizacién con objetivos no econdémicos.

Finalmente, se identifican algunas caracteristicas de los socios como individuos, que facilitan la
formacién de la organizacion: (a) La participacion de algunos agricultores medianos o mas ricos, que
ceden o proporcionan algunos bienes necesarios para catalizar el proceso, como, por ejemplo, la
donacion en comodato por 40 afios de un terreno para construir el CAL; (b) en el caso de los

hortaliceros y frambueseros, el hecho de que existiera un cultivo comun.

En la discusioén final del grupo de CAL se concluyoé que los tres elementos comunes a la formacion de

todos los CAL presentes en la reunion, fueron:

¢ Que existia un problema en la comunidad relacionado a factores del mercado, de las politicas de
las plantas
¢ Que existia una comunidad dispuesta a enfrentar dicho problema

e Que la comunidad conté con el apoyo o hizo uso de los programas de gobierno

Por su parte, el grupo de hortalizas y frambuesa priorizé los siguientes factores:

e EI agente intermedio, cuya accién se reconoce como esencial en la formacién de las

organizaciones.
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e La necesidad de mejorar sus situaciones comerciales, que los lleva a acercarse a mercados
formales.

e Los vinculos existentes en la comunidad (amistad, parentesco) que permiten que se forme la
organizacion.

e El grupo expresamente senald que el gobierno no influyé en la formacién de sus organizaciones, ni

directa ni indirectamente.

Decisiones sobre el plan de negocios

En el caso de los CAL aparece una variante: el Directorio o Consejo de la organizacién. Esta instancia
por lo general es la que procesa el proyecto, interactian con INDAP o con los agentes intermedios,

para finalmente pedir el pronunciamiento de la Asamblea.

A juicio de la mayoria de los dirigentes de las organizaciones de productores de hortalizas y
frambuesas, la decisidon sobre qué producir y sobre los servicios que la organizacion ofreceria a sus
socios, fue adoptada por ellos mismos de manera autonoma. En un caso se sefala abiertamente que
“la decision la tomo el cura”, aunque con participacion de los socios. En mas de la mitad de los casos,
sin embargo, INDAP aparece como imponiendo ciertas decisiones, en el sentido de que el acceso a
los recursos solicitados expresamente por los campesinos, quedaba condicionada a que el proyecto
incluyera otros aspectos (por ejemplo, a agregar la compra en comun de insumo agricolas, que no
estaba considerada originalmente, o0 a que la organizacion debiera optar también por recibir el servicio
de asistencia técnica, etc.). La conclusién textual de este grupo fue: “Los socios decidieron

mayoritariamente, INDAP también presiona y condiciona la asistencia técnica y asesorias en general’

En el caso de los CAL, las empresas de transferencia tecnologica aparecen como los principales
actores en la preparacion de los estudios y analisis necesarios para concretar el CAL. En algunos
casos se recurre a giras técnicas para conocer otros CAL que ya estaban operando. La Universidad
Austral de Valdivia también es mencionada con frecuencia como una instituciéon que participé en la

formulacion de estudios y analisis.
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Ante la pregunta de “;Con que base de informacién se tomaron las decisiones?”, la mayoria de los
dirigentes hortofruticolas hacen mencién a estudios de mercado o a proyectos de inversion, muchas
veces financiados por INDAP. Sin embargo, estos estudios aparecen mas bien una vez que el grupo
ya tiene definida una cierta opcién, a la que se ha llegado por influencia de agentes externos: de
nuevo el parroco, las empresas de asistencia técnica, y en varios casos, las empresas exportadoras
que en alguna zona comienzan a promover un nuevo cultivo y a ofrecer contratos de produccion. En
varios casos se hace referencia al Concurso de Proyectos de Modernizacién de INDAP, instancia que

demanda la formulacién y presentacion de estudios de prefactibilidad.

Finalmente, el grupo de CAL sefiala que la definicion de un plan de negocios es un proceso gradual.
Se comienza por lo general con una funcién basica (el estanque de enfriamiento), y poco a poco se
van agregando nuevos servicios: transporte, inseminacion artificial, venta de insumos, farmacia

veterinaria, o servicios de maquinaria agricola.

El grupo de organizaciones ligadas a las hortalizas y frambuesas también informa sobre un proceso
gradual, pero en este caso se trata del transito desde cultivos tradicionales, hacia estos nuevos rubros.
A juicio de estos dirigentes, la velocidad de este proceso de diversificacion esta regulada

principalmente por el acceso a recursos financieros y técnicos.

Factores que afectan positiva o negativamente el desarrollo de la organizacién

Los dirigentes de los CAL identificaron los siguientes factores que han tenido una influencia positiva en
el desarrollo y consolidacién de sus organizaciones (entre paréntesis, el nimero de votos que cada

factor reunio en un ejercicio de priorizacién hecho por este grupo):

e Asesoria técnica de la Empresa Consultora (6 casos)

e Apoyo incondicional de la organizacién APPA (2 casos)

o Espiritu de cooperacion de los socios : interés, esfuerzo (3 casos)

e Subsidio de Gestion facilitd eleccion de tipo de organizacion legal adecuada
Cooperativa (2 casos)

e Tener Fondo de Salud y/o Cuota Mortuoria (1 caso ambos y 3 C.Mortuoria)

e Tramita condonacién de deuda cuando hay socio con enfermedad grave que
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incapacita (motiva a los socios y da prestigio a la empresa) (1 caso)

Financiamiento de INDAP a través de crédito o subsidio (6 casos)

Grupo humano de INDAP, funcionarios de INDAP en contacto con agricultores idoneos (2 casos)
Apoyo de Instituciones Estatales, todos al menos uno de éstos: Gobierno Regional (2 casos); SAG
(5 casos); CONAF (2 casos); FOSIS (3 casos): SENCE (2 casos); INIA (1 caso)

Programa de Inseminacion Artificial de Austral que significa un mejoramiento genético que permite
el aumento del volumen al cambiar las vacas chilotas por otras mejores y lactancia mas larga (4
casos dos de los cuales accedieron solo a la capacitacion)

Disposicién de los dirigentes a ser reelegidos (5 casos)

Existencia de subsidio para pagar administrador o que la empresa asesora lo pague (2 casos)
Haber aumentado el volumen de produccién (triplicado) (5 casos)

Recibir excedentes de la Planta (1 caso)

Los dirigentes de las organizaciones de productores de hortalizas y frambuesas, identificaron los

siguientes factores positivos:

El rubro es altamente demandado

Venta directa del producto

Claridad en la visién de cada socio

Ubicacién de la empresa en un centro productor del rubro
Capacidad de gestién de los dirigentes

Capacitacion

Apoyo por parte de INDAP a través de créditos, subsidios, servicios de asistencia técnica.
Apoyo de la CORFO'

Apoyo técnico de la municipalidad

Proyecto Fundacion Andes

Proyecto FOSIS

Union de los socios

Giras tecnoldgicas y ferias

Alto volumen de producto que pasa por la empresa

! Corporacién de Fomento de la Produccion, entidad publica que administra diversos programas de apoyo a la pequefia y
mediana empresa
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e Alto rendimiento de la produccién

e Producto de calidad

e Empresa familiar

e Compromiso de los socios con la empresa

e Equipamiento para capacitacion y administracion

e Compra de equipos para mejorar la calidad del producto

e Oportunidad: 25 puestos en el MERSAN' (gracias a un acuerdo con un comerciante privado)

Al momento de priorizar, los siguientes fueron los factores elegidos por los dirigentes del grupo de

hortalizas y frambuesas:

e Proyectos aprobados

¢ Instrumentos de apoyo

e Capacidad de gestion de los dirigentes

e Capacitacion

e Ubicacion de la empresa en un centro productor
¢ Rubro altamente demandado

e Venta directa del producto

En cuanto a los factores negativos, los dirigentes de los CAL identificaron y priorizaron los siguientes
factores, la mayor parte de ellos relacionados con las caracteristicas de los mercados y/o con el tipo

de relacion altamente asimétrica que se establece con las plantas:

e Existencia de un monopolio, no hay competencia para subir los precios (5 casos)

e Costos de produccién caros, poca superficie en comparacion a Argentina, Brasil requiere de mayor
inversion (6 casos)

¢ Plantas acuerdan precio y se reparten el territorio (1 caso)

¢ Lejania, aislamiento, 182 km de la Planta (1 caso)

o Distribucion geografica de los socios. Recorrido largo, 60 km. (3 casos)

e Desinterés de los socios por participar en la empresa (3 casos)

" Mercado mayorista en la ciudad de Santiago
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¢ Integracién a la sociedad de no productores, que no aportan volumen (2 casos)

o Diferencia cultural y econoémica entre los socios (2 ha a 100 ha, con muchos animales sin animales
en gran extension) (4 casos)

e Sociedad de responsabilidad limitada no sirvié para objetivo de comercializar otros productos
ademas de la leche (1 caso)

¢ La Planta no quiso comprar a agricultores organizados (Nestlé) (2 casos)

e Férmula juridica de “Sociedad de Responsabilidad Ltda.” dificulta la postulacion a proyectos y no
permite incorporar a proveedores que presionan por entrar (1 caso)

e Poco disposicion para entregar informacién de algunos funcionarios de INDAP (2 casos)

¢ No ser duefios de los tarros (2 casos)

e Incapacidad de la empresa para pagar el trabajo de los dirigentes o de acceder al subsidio para
administracion(5 casos)

e Poca disposicion de los socios a aceptar responsabilidades (6 casos)

e Errores u omisiones en la escritura de constitucién de la organizacion (1 caso)

e La planta captura a los productores mas grandes y disminuye el volumen de produccién de la

empresa (20% por afio) (4 casos)

Por su parte, los dirigentes de las organizaciones hortofruticolas, identificaron los siguientes factores

negativos:

e Clima: la sequia, lluvias fuera de tiempo, viento

o Falta de informacion oportuna sobre procesos y beneficios estatales

¢ Dificil acceso a otras fuentes de financiamiento distintas al INDAP

e Estacionalidad de la oferta del producto

e Coherencia en criterios de INDAP y organizacién, en vista a promover la asociatividad
e No cumplimiento de entrega de produccion a la organizacion dado por falta de liquidez del socio
e Endeudamiento de los socios con la organizacion

o Falta de capital de trabajo de la organizacién

e Falta de infraestructura: oficina y bodega

e No hay regulacion de los volumenes de produccién

e Poca mano de obra en cosecha

e Falta de un administrador y un comercializador
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e Competencia de precios con otras zonas (mas bajos)

e Individualismo, falta compromiso

e Endeudamiento, cambio del mercado y cambio de los parametros de pago.
e Sobrendeudamiento de los socios con INDAP

e Falta de severidad para hacer cumplir los compromisos financieros

e Conclusiones factores negativos

e Falta de infraestructura: oficinay bodega

e Falta capital de trabajo

e Endeudamiento de los socios con la organizacion

o Estacionalidad de la oferta del producto

e Coherencia en criterios entre INDAP y la organizacion para promover la asociatividad
o Dificil acceso a otras fuentes de financiamiento distintas a indap

o Falta de informacion oportuna sobre procesos y beneficios estatales

e Alteraciones climaticas

Los elementos priorizados por el grupo hortofruticola fueron los siguientes:

o Falta de infraestructura: oficinay bodega

o Falta de capital de trabajo

e Endeudamiento de los socios con la organizacion

o Estacionalidad de la oferta del producto

e Coherencia en criterios entre INDAP y la organizacion para promover la asociatividad
¢ Dificil acceso a otras fuentes de financiamiento distintas a INDAP

o Falta de informacién oportuna sobre procesos y beneficios estatales

e Alteraciones climaticas

Efectos positivos y negativos de la organizacion

Los dirigentes de los CAL priorizaron los siguientes efectos positivos sobre los socios:

e Aumento del precio de la leche

¢ Mantener el negocio en el tiempo
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o Facilidad de ir capitalizando la organizacion: compra de terrenos, aumento de infraestructura (3

votos)

e Generar utilidades y ganancias para el CAL

e Mantener una alternativa de mercado para la comunidad

e Tratar con un proveedor disminuye los costos de administracion para la planta

¢ A las instituciones publicas, las organizaciones les dan la posibilidad de ocupar todos sus recursos

disponibles (créditos, subsidios)

Por su parte, los dirigentes de las organizaciones de productores de hortalizas y frambuesas,

identificaron los siguientes efectos positivos (no priorizados):

Efectos positivos en los socios

Mayores conocimientos

Mejora estatus en la comunidad

Mayores ingresos

Acceso a informacion e innovacion.

Mejor relacion y recepcion ante entidades del gobierno y privados.
Mejora relaciones humanas

Preferencia en servicios de la organizacion

Sentido de pertenencia

Mejora autoestima

Efectos positivos en la organizacion como empresa

Mayor productividad y calidad
Mejora posicion en negociaciones

Promueve la eficiencia en el desarrollo

Efectos positivos en la organizacion como institucion social de la comunidad

Promueve luchas sobre objetivos comunes (electricidad, caminos, alcantarillado y teléfono)

Apoyo en situaciones catastroficas
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Efectos positivos sobre la comunidad

Mejora educacion
Integra a las familias y proyecta las organizaciones

Promueve el desarrollo econdmico y social

Efectos positivos sobre los mercados
e Regula precios en algunas condiciones
e Lo hace mas transparente
e Mejora calidad

e Genera nuevas alternativas de productos y precios.

Efectos positivos en el gobierno
e Se facilita su trabajo y sus beneficios.
e Mayor recaudacion de impuestos
o Mayor efecto de apoyo del gobierno
e Disminuye conflictos sociales
e Optimiza recursos
e Cumple con la promocién del desarrollo social
e Encausa alternativas productivas y comerciales en forma mas eficiente

e Disminuye gastos en personal.

Entre los efectos negativos sobre sus socios, los dirigentes de los CAL identificaron los siguientes:

Efectos negativos sobre los socios
e Los que entregan un producto de mas baja calidad, perjudican a los que se esfuerzan por

mejorar la calidad (dado que toda la produccion se mezcla en el estanque del CAL)

Efectos negativos sobre la organizacion como empresa
e Deudas
e Cuesta mas mejorar la calidad de la leche por necesidad de volumen
e Los CAL deben asumir costos de proceso de recoleccion de la leche de la Planta y los costos
de administracion
56



Organizaciones Econémicas Campesinas en Chile
J. A. Berdegué, J. Danty y J. C. Caro

Efectos negativos sobre el mercado
¢ Aumento del precio por volumen y tecnologia (frio)

e Posibilidad que surja competencia para ellos (si los CAL se instalan con un planta propia)

Efectos negativos sobre las entidades publicas

¢ Que los funcionarios se sientan presionados por las organizaciones

Efectos negativos sobre los agentes intermedios

e Perder clientes al pasar las organizaciones de productores a realizar directamente los

servicios que antes prestaban las ONG

Por su parte, los dirigentes de las organizaciones hortofruticolas, identificaron los siguientes efectos

negativos, los que no fueron priorizados:

Efectos negativos en los socios
e Sensibilidad ante una mala gestién de la organizacién
e Asumir un compromiso permanente

e Compromete sus bienes de capital y produccion

Efectos negativos en la organizacion como empresa
e Amenazas permanentes de desarticular la organizacion
e Politizacion de la organizacién por grupos internos y externos que intentan manipular
e Envidia y burla de la comunidad.
e Lenta toma de decisiones
e Lidiar con tributaciones

o Falta de capital

Efectos negativos en la organizaciéon como entidad social.
e Envidia y efecto disociador - rivalidades
e Apoyos estatales priorizan a los asociados y margina a los no asociados.

o Enfrentar prejuicios y mala imagen de las cooperativas
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Efectos negativos en la comunidad.

e En momentos determinados se sobreofrece un producto

Efectos negativos en los mercados
¢ Movilizacion de la poblacion a no prever efectos de politicas o decisiones del gobierno.

e Pueden surgir demandas desmedidas.

Efectos negativos en el gobierno
e Disminuye trabajo y recursos de las ONG: Recursos se canalizan a través de la organizacion y

no por el agente intermedio

CONCLUSIONES

Hace casi 25 afios, Chile inicié un proceso muy fuerte de apertura y liberalizacién de su economia, el
que estuvo acompafado por una profunda redefinicion del rol del Estado y la terminacion o
privatizacién de numerosos servicios publicos. Estas reformas estructurales estuvieron acompafiadas
de una politica represiva hacia las organizaciones campesinas y rurales, en el marco de un proceso
acelerado de Contrarreforma Agraria y de coaccidon de las libertades publicas en el conjunto de la

sociedad.

A partir de la recuperaciéon de la democracia en 1990, los dos gobiernos que han encabezado al pais
mantuvieron los aspectos esenciales del modelo econdémico, introduciéndole sin embargo algunas
correcciones, entre las que se destaca una politica explicita de apoyo a la pequefia y mediana
empresa. En lo que se refiere al fomento de la pequefia agricultura, se aumentd sustantivamente el
gasto publico para apoyar instrumentos de financiamiento y de asistencia técnica, y en forma gradual
pero sostenida se adopté una politica tendiente a facilitar y estimular el desarrollo de férmulas

asociativas de participacion en la economia de mercado.

Durante la ultima década, en consecuencia, el sector campesino ha debido desarrollar una estrategia
de respuesta a dos grandes estimulos: por un lado, la apertura irreversible de la economia, que coloca

en el centro los temas de la competitividad, la rentabilidad y la productividad. Por otra parte, las
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politicas publicas que transmitian el mensaje de las férmulas asociativas para encarar la innovacion

tecnoldgica, la produccion, la gestidn, el acceso a los servicios, etc.

En un primer plano de evaluacion, no cabe sino sefalar que esta doble presién ha tenido el resultado
exitoso de estimular la formacién de un numero significativo de empresas asociativas campesinas y de
organizaciones econdmicas en general. En algo asi como seis o siete afos, al menos el 20% de los
campesinos de Chile se han hecho parte de estas formulas institucionales para la accion colectiva en

el plano de su vida econémica. Ese es un logro que no es menor ni irrelevante.

Sin embargo, dada la experiencia internacional y nacional, persisten dos grandes preguntas que
deben ser respondidas:

(a) ¢Pueden estas organizaciones economicas sostenerse y desarrollarse con creciente autonomia
del Estado, o estan condenadas — como tantas veces ha sucedido - a ser flores de una primavera y

a desaparecer a la menor vacilacion en el esfuerzo publico?

(b) ¢Son estas organizaciones econdmicas plataformas institucionales efectivas en su objetivo de
facilitar la insercion exitosa de la pequena agricultura en una economia de mercado, o por el
contrario son instrumentos que en el mejor de los casos simplemente retardan un proceso de

desintegracion de este sector de la sociedad rural chilena?

Los estudios de caso incluidos en este trabajo sugieren — con las limitaciones propias a una
investigacion de limitada cobertura — que, bajo ciertas condiciones, las respuestas a ambas preguntas
pueden ser positivas. Pero también sefalan que los resultados también pueden ser muy distintos a los

perseguidos por las politicas publicas.

Los tres estudios de caso incluido en este trabajo sugieren tres conclusiones que parecen obvias, pero
que, como se ha visto en el documento, a veces se olvidan. Las empresas asociativas campesinas

pueden ser organizaciones robustas y efectivas siempre y cuando:

(a) Se sustenten sobre procesos reales de innovacion y de aumento de la productividad a nivel de las
explotaciones de sus asociados, pero la asociatividad no compensa los bajos rendimientos, los

altos costos unitarios de produccion, o el estancamiento tecnoldgico. Una misma organizacion
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(como en el caso de GB) o un mismo proyecto (como en el caso de los CAL de Maria Pinto),
pueden albergar ambos tipos de situaciones, y los resultados son diametralmente opuestos.
Contraponer la asociatividad a los esfuerzos individuales de los socios, es una formula segura de
fracaso. En este sentido, los programas de apoyo a las organizaciones econdémicas, deben
contener instrumentos importantes que faciliten la accion en la escala de los socios considerados
individualmente. Si ello no sucede, resulta entonces que la organizacion debe comenzar a adoptar
reglas sobre los costos y los beneficios que estan impulsadas de manera importante por la
necesidad de subvencionar las debilidades en el espacio predial, y esto, en plazos cortos, termina

por agotar la capacidad econdémica de la organizacion en si misma.

(b) Las empresas asociativas es si mismas logren en un plazo corto niveles de ingresos auténomos

(c)

(es decir, distintos a los ingresos por subsidios publicos) que les permitan cubrir sus costos e
incursionar en nuevas inversiones y nuevas lineas de negocios. La arraigada idea de que estos
deben ser procesos de lenta maduracion, es una equivocacion, toda vez que la organizacion
econdémica que no logra generar rapidamente una dinamica de autosuficiencia, de innovacién, de
eficiencia y de crecimiento efectivo, tiene luego enormes dificultades para romper la logica de

dependencia, si es que alguna vez lo intenta.

Las empresas asociativas sean la expresion institucional de grupos solidamente constituidos y
afiatados, capaces de establecer, fiscalizar y hacer respetar las reglas basicas que norman las
relaciones entre los socios, entre ellos y su organizacion, entre la organizacion y sus dirigentes y
empleados, y entre la organizacion y las organizaciones externas con las que deben relacionarse
(agencias publicas, ONG, empresas comerciales, etc.) Hay una enorme diferencia entre una
organizacion propiamente tal, y una agrupacion de individuos que dice ser una organizacion pero
que carece de coherencia en tanto institucion social. Mas aun, la existencia de un grupo
efectivamente constituido con las caracteristicas sefialadas, parece ser una condicién previa, es
decir, que debe estar presente antes de que la organizacién econdémica se formalice y comience a

opera.

A pesar de las virtudes de las politicas publicas aplicadas en Chile en esta materia, el documento

demuestra que con frecuencia se cometen errores de disefio y de instrumentacion que apuntan

directamente en contra de estas tres condiciones esenciales. Por ejemplo:
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Fomento de organizaciones econdmicas ahi donde no hay evidencia de que se han iniciado
procesos mas o menos significativos de innovacién a escala predial, suponiendo que surgiran por
obra de la propia empresa asociativa. Lo que se logra es que la organizacion nazca cargando un

peso muerto.

Proyectos que se crean en una escala de operacién en que simplemente no existen los flujos
necesarios para que la organizacion pueda pensar en ser autosuficiente en un plazo corto. Se le
condena entonces o bien a permanecer como una entidad fuertemente dependiente de los
subsidios publicos, y/o a abrirse a nuevos negocios para tratar de generar ingresos adicionales
antes de que haya sido siquiera capaz de consolidar sus primeros pasos, asumiendo riesgos que
probablemente no estan en condiciones de manejar. Es decir, los subsidios excesivos que no
pueden ser reemplazados por ingresos propios, conducen o bien a la pasividad y a aceptar vivir
como una institucion dependiente del esfuerzo publico, o bien al arrojo casi irresponsable: ambos

caminos tienen altas probabilidades de terminar en fracasos.

Proyectos que por alcanzar una magnitud que sea politicamente atractiva, o que cumpla con la
norma administrativa, se inflan artificialmente para incluir grupos que han sido creados “entre
gallos y medianoche”. Se debilita asi lo que podria haber sido una organizacién tal vez mas
pequefa, pero seguramente mas soélida en cuanto instituciéon social, capaz de definir, fiscalizar y

hacer respetar sus sistemas de reglas y normas.

Estos problemas podrian evitarse si es que los disefios de politicas e instrumentales fueran de una

naturaleza tal que separasen de mejor forma las responsabilidades de cada uno de los actores

institucionales:

(a)

Junto con establecer que las organizaciones econdmicas son instituciones legitimas y necesarias
para un crecimiento con equidad en el medio rural, a las instituciones del Estado les compete un
rol activo en hacer disponibles los recursos publicos que permitan iniciar la formacion de este tipo
de organizaciones: esta es su principal sefial y el estimulo mas potente que puede ofrecer Les
compete ademas apoyar y estimular el desarrollo de una oferta institucional privada y de los
liderazgos locales con las capacidades y las competencias necesarias para asesorar y guiar a los
grupos campesinos que desean participar en la formacion de organizaciones econémicas. Pero, al

mismo tiempo, tal vez sea recomendable y necesario que el sector publico adopte una posicion de
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mayor prescindencia y una mayor distancia en el proceso mismo de formacioén y desarrollo de
estas organizaciones. Ademas, también debe limitar el alcance de su accionar, estableciendo que
su papel consiste en facilitar el inicio de un proceso, pero no en hacerse responsable del mismo
durante largos periodos de tiempo. Sin la acciéon publica, y sin recursos publicos, dificilimente se
podran iniciar procesos mas o menos generalizados de formacién de este tipo de organizaciones:
las restricciones — en gran medida provocadas por la apertura, la liberalizacion y la redefinicion del
papel del Estado - simplemente son demasiado grandes como para que los campesinos las
remonten sobre la base exclusivamente de sus propias fuerzas y de sus propios recursos. Pero el
apoyo del Estado facilmente puede convertirse en un abrazo que ahoga e inhibe la iniciativa y la

responsabilidad social.

A los campesinos les corresponde, ni mas ni menos que hacerse cargo de los riesgos, de las
consecuencias, y de las responsabilidades de la accion colectiva en el plano econémico. Ellos, y
no el Estado, deben tener la iniciativa. Esto siempre se dice, pero hemos visto que con frecuencia
no se practica. Implicitamente los subsidios exagerados, los créditos que no se tienen que pagar,
los “coordinadores” de proyectos que son funcionarios publicos de hecho o de derecho y no
empleados de los agricultores, los proyectos con plazos de maduracion indefinidos cuando no
infinitos, son mensajes claros que los campesinos entienden bien: “Es el Estado el que responde”.
Y ese, por cierto, no es un mensaje que promueva la insercidén exitosa de la pequefa agricultura

en una economia de mercado.

Una ultima conclusion sobre el fondo del problema: es muy fuerte aun aquella visién del tema de la

organizacion campesina que se define contra el Estado y/o contra el mercado. Los casos exitosos que

hemos incluido en este trabajo, muestran que la organizaciéon econémica fructifica cuando es capaz de

establecer una relaciéon positiva con ambas instituciones, asi como con los nuevos tipos de agentes

intermedios que hoy son esenciales en el desarrollo rural. Relacién positiva que no quiere decir ni

sumision, en el caso del Estado, ni la ingenuidad de olvidar que en el mercado el codigo que prima es

la l6gica estratégica de la competencia. Pero sin la accidén publica que crea la oportunidad politica

para el desarrollo de las organizaciones, y sin que existan tendencias de mercado que hagan factible

el éxito del proyecto, las organizaciones econdmicas campesinas tendrian que operar en un medio

imposible, y sus posibilidades de éxito serian tanto menores.
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Desde el punto de vista metodolégico, los estudios de caso incluidos en este documento han validado

una aproximacion que podria ser util para investigaciones similares.

El método empleado se basa en sefalar que una evaluacién integral de las organizaciones

econdmicas campesinas, requiere indagar en siete ambitos:

- En el ambito de las politicas publicas, que generan (0o no) la oportunidad politica que da
legitimidad a ese desafio al status quo que es la creacion de una organizacion econémica de
campesinos, y que ademas hace disponibles (0 no) los recursos y los instrumentos que son
indispensables para apoyar el desarrollo de estas organizaciones, pero que también con
frecuencia las inhiben y distorsionan.

- En el ambito de los mercados y de las sefales que emiten hacia los productores. Las sefiales
de mercado, por una parte, indican a los campesinos que el status quo ha dejado de ser un
espacio factible y que es necesario innovar, y por otra parte hacen viables (o inviables) ciertas
estrategias de desarrollo alternativas.

- En el &mbito de los agentes intermedios, que como hemos visto y como ha sido relevado en el
taller de validacion y amplificacién de resultados, casi siempre resultan ser catalizadores
indispensables de la accién colectiva, proporcionando liderazgo, legitimidad, recursos,
informaciéon y conocimientos, que en definitiva no hacen sino disminuir los costos de
transaccion y los riesgos de la accion colectiva.

- En el ambito de la comunidad rural en que se incuba la organizacion econdémica, o lo que hoy
se conoce como “capital social’. La accion colectiva implica una decisién de cada individuo
sobre el comportamiento probable de los demas involucrados, y esa decision se facilita ahi
donde hay un tejido social denso y donde existen liderazgos bien constituidos, relaciones de
confianza y normas de reciprocidad.

- En las caracteristicas de los individuos que conforman el grupo, en los niveles de
heterogeneidad existentes entre ellos, en sus capacidades y competencias, que en definitiva
son elementos basicos que condicionan la evaluacion que cada participante de la accidn
colectiva debe hacer sobre los costos y los beneficios de la misma.

- En la organizacién como institucion, es decir, como sistema de reglas y de normas que regulan
la relacion entre los individuos, entre ellos y la organizacién, entre ellos y los dirigentes y

funcionarios, y entre la organizacion y los agentes externos.
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- En la organizacién como empresa, en sus indicadores financieros, su gestion y administracion,

sus capacidades y competencias técnicas, y su capacidad de realizar procesos de aprendizaje

organizacional. No parece necesario tener que argumentar el por qué estos elementos son

decisivos para los resultados de la accidn colectiva.
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