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Presentacion

(R e Fundacién Chile, con el
"5 7 Etpﬂﬂmlﬂ y GESTION e 15 financiamiento del  Ministerio de
% PRODUCCION LECHERA Agricultura, estd desarrollando €

Programa de Meoramiento a la
Gestion  Agropecuaria, que busca
apoyar en productos, servicios Yy
capacitacion a los Grupos Asociativos
de agricultores conformados en
Centros de Gedtion y otras
instituciones.

En este contexto, en 1999 los Centros
de Gestién manifestaron la necesidad
de desarrollar un curso de gestion
aplicado al sector lechero, que
permitiera describir la situacion actual
y per spectivas del mercado
internacional de productos |acteos; los
sstemas de pagos de las plantas
lecheras, sistemas de costeo y niveles
de costo en la produccién de leche en
Chile y finalmente deberia describir
las técnicas de analisis para mgorar

Programa Gestion Agropecuarna

la productividad y rentabilidad del negocio lechero.

Desde 1999 el Curso "Gestion y Economia de la Produccion Lechera”, se ha dictado gracias a la
organizaciéon de CG Proleval de San Fernando, Profo Gestién Agropecuario de Temuco;, CG
Todoagro de Valdivia, Aproleche de Osorno; el Centro de Economia Rural de Frutillar; y el CG Los
Angeles. Como resultado del curso, se ha redactado este documento, que busca transferir a un gran
nimero de productores de leche, las metodologias que s son adecuadamente adaptadas e
implementadas por parte de los productores, permitird mgjorar la gestion productiva de la empresa.

Con la entrega del presente documento, Fundacion Chile espera contribuir activamente con €
desarrollo de la gestion empresarial y competitiva de las empresas agricolas del paisy en especial las
del sector lechero.

Finalmente, e Programa de, Gestion Agropecuaria de Fundacién Chile desea agradecer al
Departamento de Economia Agraria de la Pontificia Universidad Catélica Chile y en especial a su
profesor, Gonzalo Vargas Otte, por € desarrollo del curso y posterior materializacion de este
documento y a todas las personas e instituciones que amablemente colaboraron con el desarrollo del
presente texto y manifiesta su sincero interés en recibir los comentarios que emanen de la lectura de
esta publicacion.

JUNIO 2000
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RESENA DEL PROGRAMA DE GESTION AGROPECUARIA

Fundacion Chile es una corporacion de derecho privado, sin fines de lucro, creada en 1976. Su
mision es contribuir a la innovacion en los mercados de bienes y factores, y a la transferencia de
tecnologias con el fin de agregar valor econémico para Chile.

En conformidad con esta misién, Fundacién Chile desde 1998, esta ejecutando el Programa de
Apoyo a la Gestion Agropecuaria Empresarial en Chile, que cuenta con el financiamiento del
Ministerio de Agricultura.

La mision del Programa es contribuir al mejoramiento de la gestion agropecuaria nacional,
desarrollando y transfiriendo metodologias aplicadas de amplio uso a través de productos y servicios
de acuerdo a las necesidades de los grupos asociativos de agricultores.

El Programa ha apoyado a Centros de Gestion, PROFOs, Centros de Gestion vinculados a INDAP,
Grupos de Transferencia Tecnolégica (GTT), agricultores vinculados a Programas de Desarrollo de
Proveedores (PDP) y otros que puedan establecerse en el futuro.

En la Figura N°1 se presenta un esquema sobre el rol de apoyo transversal a diferentes grupos
asociativos que tiene el Programa de Gestion Agropecuaria de Fundacion Chile.

Figura 1
Esquema del Rol del Programa de Gestion Agrope: waria de Fundacion Chile
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Cuadro 1

PRINCIPALES APOYOS A LA CONSOLIDACION DE GRUPOS DE GESTION POR REGION

V Region
CG La Serena (Corpadeco/Fia)
CeGe Valle Limari Cegeval Ovalle (Indap)

VIl Regién
CG Coop.Camp.Chacay San Carlos(FIA)
CG Los Angeles (SNA/FIA)
CeGe Nuble (Indap)
Profo ProBiobio S.A. (Corfo)
Profo Manzanas de Nuble (Corfo)

V Region
CeGe Aconcagua (Indap)
CG Aconcagua (Codesser/Corfo)
CG

IX Region
Profo Gestion Agropecuario Temuco
(Sofo/Corfo)
CeGe Pitrufquén (Indap)
Profo Pequeiios Agric. Allipen Freire (Corfo)

Region Metropolitana
CeGe Region Metropolitana (Indap)
CG Mallarauco (GTT)
Profesionales Red CeGe de Indap

VI Region
CG San Fernando (Proleval/Corfo)
Progr.Des.Prov. lansa Bonduelle (Corfo)
CeGe Santa Cruz (Indap)

VIl Region
CG Talca (SNA/Corfo)
CeGe Pelarco (Indap)
CG Linares Progecom (Corfo)
Profo Servicios de Riego Serviriego (Corfo)
Profo Semillas del Centro Semisem (Corfo)
Profo Hortofruticola de Parral (Corfo)

X Region
CG Valdivia (Todoagro/Corfo)

CG Osorno (oficina de Todoagro/Corfo)
Aproleche (Asoc. De Productores Lecheros)
CER Los Lagos (Agraria/Corfo)
CeGe Acoleche Pto.Montt (Indap)
CeGe Rio Bueno (Indap)

CeGe Paillaco (Indap)
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La vision del Programa de Gestion Agropecuaria tiene cuatro grandes metas:

Aumentar la cobertura del Programa en términos de incrementar las actividades con los grupos
actuales y extender las actividades a nuevos grupos especificos.

Constituir una base comun de conocimientos y habilidades de profesionales de los grupos
asociativos.

Desarrollar y apoyar una red "informal" y autonoma de transferencia de metodologias en control de
gestion aplicada a la agro.

Desarrollar continuamente “"nuevas" metodologias en gestibn de Recursos Humanos,
Comercializacién, Tecnologia, Produccion, etc.

El Programa de Gestién Agropecuaria se inicia a principios de 1998 y a la fecha han participado en
alguna de las multiples actividades que se han realizado las organizaciones y empresas que se
presentan en el Cuadro N°1.

En términos generales, el Programa de Gestion Agropecuaria de Fundacion Chile ha definido las
siguientes tres lineas de accion, basadas en las necesidades de los profesionales y los agricultores:

Capacitacion y Apoyo

La capacitacion para profesionales y agricultores es fundamental para transferir correcta y
eficientemente los conocimientos mas modernos en administracion. Para ello se desarrollan cursos
relacionados con algun sector productivo, donde se analizan aspectos de gestion agropecuaria que
son dictados principalmente por universidades chilenas y profesionales del sector. Desde 1998 el
Programa se encuentra dictando cursos de administracion de recursos humanos, contabilidad de
gestion, comercializacién y gestién de operaciones, asi como cursos de "Gestion y Economia de la
Produccion Lechera”, "Fundamentos de Gerencia Agricola" y "Contabilidad de Gestién" en
diferentes regiones del pais.

Productos y Servicios

Los usuarios del Programa de Gestion Agropecuaria tienen necesidades de un conjunto de
productos y servicios para lo cual el Programa debe adaptar y desarrollar metodologias que
posteriormente permiten implementar dichos productos o servicios.

Es asi que, para la construccién del software AGROGESTION, se debié desarrollar una metodologia
gue entregue soluciones en contabilidad de gestidn, contabilidad financiera y tributacién aplicadas a
la realidad silvoagropecuaria.

De la misma forma, la informacién es esencial en el proceso de toma de decisiones, razon por la
cual se ha desarrollado un sistema de informacién agropecuaria en internet en el dominio
www.agrogestion.com sitio que adicionalmente, permite contactar a todos los grupos asociativos que
se han contactado con el Programa.
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Transferencia de Metodologia

El Programa ha considerado importante transferir las metodologias desarrolladas para los diferentes
productos a través de publicaciones como es el caso del Manual de Criterios Comunes para el
Control de Gestion de Empresas Agropecuarias y de diferentes carpetas de trabajo, que se han
distribuido en los cursos de capacitacion que se han dictado a lo largo del pais.

Una de las primeras actividades llevadas a cabo por el Programa de Gestion Agropecuaria de
Fundacién Chile, fue recopilar antecedentes sobre las experiencias en transferencia y mejoramiento
de la gestion en los agricultores. Para ello se contactaron y visitaron varios Centros de Gestion que
ya existian tanto en Chile como en Europa.

Entre otros muchos instrumentos, algunos paises de Europa han impulsado por décadas una serie
de iniciativas de fomento a la gestiébn agricola, entre los que se encuentran los Centros de
Asesoramiento Agricola en Dinamarca, los Centros de Economia Rural en Francia y los Centros de
Gestion en el Pais Vasco.

Para capturar la experiencia europea el Programa de Gestion Agropecuaria de Fundacién Chile
organiz6 una mision a los Centros de Gestién en cada uno de los paises mencionados, y que
estuvo compuesta por profesionales del Programa como por profesionales vinculados a los Centros
de Gestion en Chile.

En términos generales, en el presente documento se recogen las principales observaciones
efectuadas durante la mision en cada uno de los paises visitados, describiendo los modelos
organizacionales de Centros de Gestion que se han establecido, los productos y servicios ofrecidos,
las formas de financiamiento, y otras caracteristicas interesantes que presentan las experiencias
europeas. Finalmente se mencionan algunos productos y servicios posibles de transferir a Chile.

Fundacién Chile espera contribuir a través del presente documento con la transferencia de
metodologias en gestidn y el apoyo a la consolidacién de todos aquellos grupos de agricultores que
estan interesados en mejorar su gestion.
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1. INTRODUCCION

Antecedentes Generales

La produccion de leche en Chile representa uno de los rubros mas importantes del sector
agropecuario, particularmente en la zona sur del pais. Como se sabe, en los Ultimos afios este
sector ha enfrentado condiciones muy dificiles, alcanzando en la actualidad una verdadera situacion
de crisis. Esta realidad obliga a los productores y agentes relacionados a realizar sus mejores
esfuerzos tanto desde un punto de vista gremial, para lograr soluciones de politica, como desde una
perspectiva empresarial, para incrementar la productividad y mejorar la calidad de las decisiones
comerciales, productivas y financieras.

Es necesario entonces tener una comprension profunda y sistemética de todos aquellos aspectos
gue de una u otra manera afectan los resultados del negocio, tanto aspectos técnico-productivos
como aspectos economicos y de gestion. Un rdpido diagndstico de la realidad de una gran cantidad
de productores de leche permite constatar que en términos tecnoldgicos la produccién chilena se
encuentra en general en un buen pie, con un profundo conocimiento técnico y cientifico en aspectos
tales como produccién de forrajes, nutricion y reproduccion. No ocurre lo mismo, sin embargo, con el
dominio de aspectos econémicos y administrativos de la produccion de leche. El analisis econémico
y el uso de herramientas de gestidén aplicados a la produccion agricola tienen en general una baja
presencia en la formacién de profesionales del agro, y no es algo en lo cual existan a menudo
instancias de capacitacion y perfeccionamiento. Por este motivo, el Departamento Agroindustrial de
Fundacién Chile y el Departamento de Economia Agraria de la Pontificia Universidad Catélica de
Chile decidieron realizar un esfuerzo conjunto para desarrollar un material Gtil para el estudio de la
economia y gestion de la produccién lechera, contribuyendo asi a la permanente busqueda de
mayor competitividad del sector, esfuerzo que se materializa en el presente documento.

Este se estructura en cuatro capitulos, cada uno de los cuales cubre algun aspecto clave para la
gestion de la produccion de leche. En primer lugar, se aborda el analisis de los mercados de
productos lacteos, tanto internacional como nacional. En segundo lugar, se analizan los costos de
produccion de leche en Chile y cdmo estos se ven afectados por las diferentes herramientas y
practicas de gestion de los productores. En tercer lugar, se presenta la naturaleza de las pautas de
pago de leche de las plantas lecheras, y se discute en profundidad la forma en que éstas se
estructuran y cuales son las principales implicancias para la toma de decisiones de los productores.
Finalmente, se aborda el mejoramiento de la gestion productiva, presentando conceptos y
herramientas cuya aplicacion permite incrementar la productividad de las explotaciones.
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Por Qué Economiay Gestién de la Produccién Lechera

Los términos economia y gestion son de uso habitual de una gran mayoria de las personas. Sin
embargo, desde una perspectiva mas profesional, estos conceptos tienen significados muy claros.
La economia como ciencia es aquella “disciplina encargada de estudiar la asignacion de recursos
escasos para satisfacer necesidades infinitas”. De alguna manera se puede decir que esta disciplina
esta presente en todas las &reas de nuestra vida. Los recursos (dinero, tiempo, materiales, tierras,
etc.) son siempre escasos en comparacion con la necesidad que tenemos de ellos. En
consecuencia, es necesario desarrollar principios y técnicas que nos permitan optimizar el uso de los
recursos de manera de poder satisfacer de la mejor forma posible nuestras necesidades.

Gestion, por otra parte, o los sinbnimos administracion, manejo y “management”, en términos mas
formales, significa el “proceso de analizar, tomar decisiones, planificar, organizar, dirigir, coordinar y
controlar las actividades de una organizacion o0 empresa, para que ésta puede lograr sus fines y
metas”. Todos los aspectos de la empresa estan vinculados a la gestion, por lo que es necesario
precisar algunos conceptos. En primer lugar, es posible hablar de gestién a nivel estratégico o a
nivel tactico. Nivel estratégico se refiere a aquellos aspectos de la gestion que afectan a la empresa
en el largo plazo. La eleccion de un sistema de produccion, la genética, y las inversiones en
infraestructura, son ejemplo de decisiones estratégicas que dificilmente se pueden revertir y que van
a afectar el desempefio de la empresa por muchos afios. Por otra parte, el nivel tactico se refiere a
las acciones de corto plazo, dentro del rango de maniobra que siempre existe en una empresa. En
este nivel caen aspectos tales como el tipo de alimento que se suministra en un determinado
momento, el volumen de forraje a conservar, la modificacion de la cantidad o calidad de la
produccion que se puede hacer sin incurrir en inversiones, etc.

Por otra parte, es posible clasificar la gestidbn segun si se aplica a alguna de las funciones
administrativas de la empresa, o se aplica a nivel global, es decir, a la empresa como un todo. Por
administracion funcional o gestion de funciones se entiende aspectos tales como la gestion de
recursos humanos, la gestion financiera, la gestion productiva, o la gestion comercial. Para cada una
de estas areas de aplicacion existe un sinnimero de conceptos y técnicas especificas, cuyo dominio
ayudan a manejar la empresa en forma mas efectiva.

En consecuencia, Economia y Gestién de la Produccion Lechera se refiere a la aplicaciéon de
principios y herramientas de la economia y de la administracion a la produccion de leche, incluyendo
andlisis de costo-beneficio para las diferentes decisiones de inversion y produccion, analisis de
mercados, herramientas para la gestion productiva, comercial y financiera, entre otras. El
conocimiento de estos conceptos y herramientas contribuyen decisivamente al mejor éxito de
cualquier empresa productiva.
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2. Situacion Actual y Perspectivas del Mercado de la Leche

Los precios recibidos por los productores de leche, al igual que en otros productos, estan
directamente afectados por las caracteristicas y la evolucién de los mercados internacionales, y por
las caracteristicas del mercado nacional.

En consecuencia, para poder proyectar la situacion econémica y tomar decisiones productivas de
largo plazo, es necesario conocer y entender el comportamiento de estos mercados, tema que se
abordara en este capitulo. En primer lugar, se analizan los mercados internacionales de la leche,
para luego analizar la evolucion del mercado chileno. Finalmente se presentan algunas de los
aspectos mas importantes de las perspectivas del sector.

2.1 Mercados Internacionales

Distorsiones Generalizadas en los Mercados Lacteos

Grafico 1: Origen de la Produccion Mundial de Leche
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Como se sabe, los mercados internacionales de productos lacteos son uno de los mas
distorsionados en la economia mundial. Practicamente todos los paises del mundo, especialmente
los méas desarrollados como Estados Unidos y la Unidn Europea, poseen politicas que les permite
ser exportadores netos, en circunstancias que sin esas politicas serian importadores netos. Esos
paises restringen las importaciones a través de altos aranceles y cuotas de importacion, elevando
asi los precios internos. Al mismo tiempo, existen precios minimos o poderes compradores que
permiten mantener los precios pagados a productor muy por arriba del precio internacional. Como
estos altos precios muchas veces motivan producciones mayores que el consumo doméstico, esos
paises se ven obligados a exportar sus excedentes, a través de subsidios generalizados.
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Puesto que importantes regiones del mundo impiden las importaciones y realizan exportaciones
subsidiadas, los mercados internacionales registran muy pocas transacciones en comparacion con
la produccién mundial.

Se estima que no mas del 5% de la produccion mundial es transada en los mercados
internacionales, proporcion muy pequefia si se compara con otros productos alimenticios y materias
primas en general, como podria ser el petréleo, el cobre, o el trigo. Esto hace que los mercados
internacionales de la leche posean las tipicas caracteristicas de un mercado “excedentario”. Los
precios estan a un nivel artificialmente bajo, pero ademéas, muestran fluctuaciones mucho mayores
que las que habria en mercados competitivos.

Todo esto hace que sean muy pocos los paises que desarrollan sus sectores lecheros sin politicas

proteccionistas o subsidios de importancia. Tal vez las Unicas excepciones sean paises como Nueva

Zelanda, Australia, Chile, Uruguay y Argentina, que se encuentran entre los mas competitivos del
1

mundo™.

Asi, resulta facil entender que sea muy dificil competir en un mercado internacional de esta
naturaleza. En el caso de Chile, durante los afios '80 se aplicé en forma bastante sistemética una
politica de defensa de la produccion nacional, a través de la aplicacién de sobretasas arancelarias y
valores aduaneros minimos. Sin embargo, en los ultimos afios esa politica dejo de usarse, lo cual se
ha revertido con la reciente dictacién de derechos compensatorios.

! Hay que precisar que ni siquiera estos paises han estado exentos de politicas de intervencion. Nueva Zelanda cuenta con
un monopolio exportador a través del New Zeland Dairy Board y su sector estuvo favorecido por apoyo gubernamental por
muchos afios; Australia todavia cuenta con subsidios cruzados que favorecen las exportaciones y con un complejo
sistema de regulaciones internas que favorecen la produccion en algunas areas del pais; Uruguay concentra su
procesamiento y comercializacion en una cooperativa que por afios estuvo controlada por el gobierno; etc.
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Principales Productores y Exportadores mundiales

Como se ha visto, la produccion mundial estd concentrada en regiones mas desarrolladas, como
son la Union Europea y Estados Unidos. Otros productores de importancia son India y China, paises
que apenas participan del comercio internacional. Oceania (Australia y Nueva Zelanda) y Mercosur
(especialmente Argentina, y Uruguay), son relativamente poco importantes en términos de
produccién mundial, pero si son significativos en el caso de las exportaciones mundiales.

En el Grafico 2 se observa la importancia relativa de los principales paises exportadores. Es
necesario destacar que la Unidon Europea ha disminuido su participacion a través de los afios,
participacion que al mismo tiempo ha ido ganando Nueva Zelanda y Australia.

Grafico 2: Origen de las Exportaciones Mundiales
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Evolucion de los Precios Internacionales

La evolucion de los precios internacionales de los productos lacteos en las ultimas dos décadas
permite ver el impacto que han tenido las politicas de intervencion y la evolucion de la economia
mundial en este sector (ver Gréfico 3).

Grafico 3: Fvolucion de los Precios Intermacionales de Productos Licteos, 1979-1999

Precios FOR Norte Europa (T97%9-1599%9)

R

Flaen e LISEA

A mediados de los afios '80 los precios de los productos lacteos alcanzaron uno de sus menores
niveles en la historia. Esta época coincide con los mayores excedentes de produccién en la Unién
Europea, regidbn que mantenia altisimos inventarios de productos y realizaba importantes
exportaciones subsidiadas, ademas de donaciones a paises en desarrollo (incluyendo Chile). Hacia
fines de los '80, los precios internacionales comenzaron a recuperarse, producto de una mayor
disciplina en Europa, acompafado de una mayor demanda internacional gracias al crecimiento
econOmico. Hacia 1994 se firmé el Acuerdo de Marruecos con el que se dio término a la Ronda
Uruguay de Negociaciones del GATT y que dio origen a la Organizacion Mundial de Comercio
(OMC). En este acuerdo se impusieron limitaciones a las exportaciones subsidiadas de productos
lacteos, y se avanzd en la definicion de mecanismos para ir abriendo paulatinamente las
importaciones de productos lacteos. En esa época se llegé a pensar que el alza de precios
internacionales de productos lacteos respondia a un “cambio estructural” del mercado mundial,
como resultado de los acuerdos internacionales. Sin embargo, en 1997, por la crisis econémica en
Asia y América Latina, muchos paises disminuyeron drasticamente sus importaciones, mientras que
los afios con buenos precios habian hecho aumentar la producciéon en muchos paises, llevando asi
al mundo a una nueva situacion de sobreoferta de productos lacteos. Esto generd una caida
generalizada de los precios.
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Precios a Productor en Diferentes Paises

Independientemente de la evolucién de los precios internacionales, como se ha sefialado, la gran
mayoria de los paises del mundo mantiene politicas de intervencion, que hacen que sus productores
lecheros reciban precios diferentes a los del mercado internacional. Las diferentes mezclas de
politica permiten que en algunos paises se llegue a pagar precios hasta cuatro veces superior a los
que se paga en otro pais, o incluso mas, situacion que no se presenta en otros productos en la
economia mundial. Es asi como Japon y Suiza registran los mayores precios mundiales, por arriba
de los US$ 0,6 por litro. La mayoria de los paises de la Unién Europea se encuentra por arriba de
los US$ 0,3 por litro. Los paises con menores precios del mundo son Nueva Zelanda, algunas
regiones del sur de Australia, Uruguay, Argentina, y Brasil. Estos paises presentan precios apenas
por arriba de los US$ 0,1 por litro. En este sentido, llama la atencidon que los precios méas bajos del
mundo suelen ser paises exportadores netos, del hemisferio sur, y que presentan producciones
marcadamente estacionales. Como se observa en el Cuadro 1, el precio pagado en Chile por leche
excedente estacional se encuentra en el nivel mas bajo del mundo, mientras que el precio de leche
plantilla se encuentra también entre los mas bajos. Cabe destacar que los bajos precios pagados en
Nueva Zelanda y Australia corresponden a la leche estacional, por cuanto la leche plantilla recibe un
mayor precio.

Cuadro 1: Precios Pagados a Productor en Diferentes Paises del Mundo en 1999.

Precio (US$ Paises
centavos/litro)
61-70 Japon
51-60 Suiza
46-50 El Salvador
41-45 Jordania — Noruega
36-40 Guatemala — Pakistdn - Sudén
31-35 Austria, Canadda, Colombia, Francia, Alemania, Irlanda,
Holanda, Inglaterra, Venezuela
26-30 R.Checa — Hungria — México — EE.UU.
21-25 China — India — Paraguay — Peru — Eslovaquia
16-20 Chile(p) — Estonia — Polonia — Rumania — Rusia — Sudéfrica
10-15 Chile(e) — Argentina — Australia — Brasil — Nueva Zelanda -
Uruguay

Chile (p) corresponde a precio leche plantilla y Chile (e) corresponde al precio pagado por leche
excedente estacional. Fuente: FAO
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Costos de Producciéon y Competitividad

En forma directamente relacionada a los precios pagados a productor, es necesario analizar los
costos de produccion. El Grafico 4 muestra los costos de produccion en paises seleccionados,
divididos en dos categorias: medios de produccién (insumos, maquinarias, equipos, etc.) y mano de
obra (incluye trabajadores y administradores). Es posible identificar paises con un rango muy amplio
de costos de produccion. Los paises con mayores costos son la mayoria de los paises de la Union
Europea y Estados Unidos. En un nivel intermedio se encuentran paises como Irlanda e Inglaterra. Y
en un rango inferior se encuentran Nueva Zelanda, Australia y Argentina. Los estudios de costos de
produccién de leche en Chile realizados con anterioridad a 1998 en general indicaban costos de
produccién levemente mayores a los US$ 0,2 por litro, en una posicién algo méas cara que Argentina.

Grafico & Costios die Produccion® de Leche on Paises Seleccionados (USS centavos/litro)
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Una liberalizacién de los mercados internacionales afectaria muy negativamente a aquellos de
mayores costos, favoreciendo enormemente la produccion de aquellos con menores costos. Esta
informacién de costos muchas veces es utilizada para concluir acerca de la competitividad de la
produccién de leche de cada uno de los paises. Si bien es natural encontrar que los paises de
mayores costos sean menos competitivos, y viceversa, hay que ser muy cuidadosos al sacar
conclusiones a partir de este tipo de informacion. El nivel de costos de produccién no es un
indicador infalible de competitividad. Por el contrario, el nivel de costos que se observa en un pais
va a depender directamente de los precios que se hayan estado pagando en los afos previos. Es
natural encontrar que en un pais que se ha estado pagando US$ 0,3 por litro por 10 afios, los
costos medios de produccion sean US$ 0,3 por litro. Esto no implica necesariamente que ese pais
no sea capaz de producir y competir a menores costos. Naturalmente, al disminuir el precio pagado
se afectard negativamente la cantidad ofrecida.
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Perspectivas Futuras

Las perspectivas futuras de los mercados internacionales de productos lacteos, desde el punto de
vista de los productores chilenos, son contradictorias. En el largo plazo (5 a 10 afios) se espera que
los mercados internacionales continlen liberalizandose, disminuyendo los subsidios y el
proteccionismo. Esto llevaria al alza en los precios internacionales. De hecho, se ha estimado que
en condiciones de libre competencia a nivel internacional, el precio de la leche estarian en niveles
superiores al equivalente a US$0,25 por litro de leche a productor, situacion que seria bastante
favorable para los productores chilenos. No obstante lo anterior, esa situacion ideal no se observa
en el horizonte préximo. El fracaso inicial de la nueva ronda de negociaciones de la OMC en Seattle,
la presion politica de los sectores agricolas en paises mas desarrollados, y el surgimiento de otros
temas relacionados como aspectos ambientales y sanitarios, hacen que el avance esperado sea
lento.

En consecuencia, la Unica esperanza mas concreta de mejoramiento de precios internacionales
depende directamente de la recuperacion econdémica de los paises del Asia y América Latina, de
modo que se recupere la demanda. Hacia fines de 1999 ya se habia observado una leve mejoria en
los precios internacionales. Si bien la recuperacion econdmica internacional era todavia débil,
indicaba que lo peor ya habia pasado.

2.2 Mercado Nacional

Si bien la evolucion de los mercados internacionales de los productos lacteos tiene una fuerte
influencia en el comportamiento del mercado chileno y en el precio que finalmente se paga a los
productores nacionales, el mercado nacional también muestra algunas caracteristicas que inciden
fuertemente en los precios pagados y en los requerimientos de la demanda.

Dentro del contexto internacional Chile representa un mercado muy pequefio de productos lacteos.
Con 15 millones de habitantes de ingresos medios, la producciéon y consumo nacional representa
menos del 1% de la produccion y consumo mundiales. Para comprender la situacion presente y las
proyecciones futuras del sector lechero chileno es util ver su desarrollo desde una perspectiva de
largo plazo.

Consumo Nacional

El consumo nacional de productos lacteos crecio rapidamente desde mediados de los 80 hasta
1998, registrando una caida en 1999. En 1998 el consumo nacional per capita fue de
aproximadamente 135 litros de leche equivalente. Los principales productos consumidos son leche
en polvo, quesos y leche fluida, que juntos representan mas de dos tercios del consumo total. Desde
una perspectiva internacional llama la atencion que en Chile se consume una alta proporcion de
leche en polvo y una baja proporcion de leche fluida. En Chile el consumo per cépita de leche fluida
representa aproximadamente 20 litros anuales, mientras que en otros paises mas desarrollados o
con otros habitos, el consumo de leche fluida sobrepasa los 100 litros per cépita.
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Esto tiene una consecuencia importante sobre la produccién, ya que el consumo de leche fluida
debe ser provista por produccion local durante todo el afio, mientras que el consumo de leche en
polvo puede ser provisto con producto importado, o con producto almacenado de una época a otra.
En la medida que aumente el consumo de leche fluida, habria una mayor demanda por leche fresca
nacional a través de todo el afio, favoreciendo el precio pagado a productor.

Evolucidon de la produccion nacional

En el Grafico 5 se muestra la evolucion de la recepcion mensual de leche en plantas y el precio
promedio pagado a los productores, en los dltimos 14 afios. Respecto a la evolucion de precios, a
mediados de los '80 se observaba un bajo nivel de precios, como resultado de la crisis econémica y
de los bajos precios internacionales de productos lacteos. A fines de los 80 los precios se
recuperaron fuertemente, gracias al incremento de los precios internacionales y gracias al aumento
en el consumo nacional, en un contexto de tipo de cambio real alto. Expresado en pesos de 1999,
los precios pagados a productor llegaron a niveles de $160 por litro, uno de los méas altos
observados en las ultimas décadas. En la primera mitad de los 90 los precios pagados a productor
comenzaron a caer en forma paulatina pero constante, principalmente debido a la caida del tipo de
cambio real. A partir de 1997 se produce la mayor caida de precios, debido a tres razones
principales: Primero, una disminucion en el crecimiento y mas tarde una caida en el consumo
nacional; segundo, el crecimiento de la produccion se acercaba a niveles de autoabastecimiento,
obligando a realizar algunas exportaciones a bajos precios; tercero, por la fuerte caida en los
precios internacionales. A pesar de la devaluacion del peso ocurrida en 1999, los precios a
productor no se habian recuperado, debido a todavia las demas causas no se revertian.

Griafico 5: Fvolucian de la Produccion v Precie Nacional de Leche
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En relacién al volumen, estacionalidad y calidad de la produccion, los antecedentes disponibles
muestran una evolucién muy dindmica y positiva, que realmente llama la atencién cuando se pone
en un contexto internacional y de largo plazo. Todos los parametros muestran una evolucion muy
rapida y positiva, en un periodo relativamente corto de tiempo, y en un contexto de disminucién
paulatina de precios. En otras palabras, esto habla de un sector con una gran capacidad
empresarial y técnica en relacion a la situacion existente 15 o 20 afios atrés.

La entrega de leche a planta crecio a un alto ritmo, de aproximadamente un 8% anual entre 1986 y
1998. Este ritmo de crecimiento representa practicamente el limite maximo de crecimiento que
permiten sistemas bioldgicos como la lecheria, y se ubica también entre los paises de mayor ritmo
de crecimiento a nivel mundial. Esto se debi6 a una fuerte transformacion tecnolégica y a
inversiones muy significativas en todos los &mbitos de la produccién.

En segundo lugar, es destacable el cambio en la estacionalidad de la produccién. Mientras que en el
afio 1986 el mes de mayor produccion representaba el doble de volumen que el mes de menor
produccion (es decir, una diferencia del 100%), en los ultimos afios el mes de mayor produccion es
aproximadamente un 30% mayor que el mes de menor produccion. Este cambio en estacionalidad
también involucra un desarrollo tecnolégico e inversiones de importancia a través de todo el periodo
considerado.

En tercer lugar, y muy especialmente en las ultimas temporadas, la calidad de la leche entregada a
plantas ha mejorado fuertemente, indicando nuevamente el profundo mejoramiento en el manejo,
tecnologias e inversiones.

Caracteristicas del Sector Productivo Nacional

Se estima que en Chile hay aproximadamente 600.000 vacas lecheras en produccion, utilizando una
superficie directa de aproximadamente 600.000 hectareas (excluyendo superficie destinada a
crianza, vacas secas, etc.). Considerando una produccion nacional de aproximadamente 2.000
millones de litros anuales, el rendimiento seria de 3.300 litros por hectérea, nivel que todavia es bajo
en comparacion con los potenciales estudiados.

La produccion nacional de leche proviene de aproximadamente 12 mil productores que entregan a
plantas industriales, mas otros 10 mil productores que participan en mercados locales o elaboran
artesanalmente. Debe notarse que entre 1995 y 1997 la cantidad de productores que entregan a
plantas industriales ha estado disminuyendo a un ritmo de aproximadamente 1.000 productores
anuales, en una fuerte tendencia a la concentracién, que también se observa en muchos otros
paises productores de leche.

Desde la perspectiva de la produccion, se estima que en el futuro la mayor produccién de leche
provendria de un nimero cada vez menor de productores, lo cuales en promedio seran cada vez
mas grandes, de acuerdo con las tendencias observadas tanto en Chile como en otros paises. La
superficie destinada a produccion de leche se mantendria relativamente constante, mientras que el
mayor rendimiento promedio por hectarea seria la principal fuente de crecimiento en la produccién
nacional.
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Empresas Procesadoras

Los 12 mil productores entregan su produccion a 10 empresas procesadoras y representan
aproximadamente el 80% de la produccion nacional, de las cuales se llevan estadisticas mensuales.
De las 10 empresas, las 5 mas grandes representan la mayor parte del volumen nacional por lo cual
se considera que el sector lechero nacional se encuentra bastante concentrado en pocas empresas.

La concentracion de las empresas procesadoras ha ido aumentando en el tiempo, principalmente
debido a la adquisicion de unas empresas por parte de otras. Es asi como en la ultima década
Soprole adquirio Lacteos Pirque y Dos Alamos, mientras que Nestlé adquiri6 Lechera del Sur. El
ingreso de Parmalat es el Unico ingreso significativo de una nueva empresa al sector en los ultimos
afios. La concentracién sefalada representa un desafio para el sector de produccion primaria, ya
gue la existencia de pocos poderes compradores, especialmente a nivel regional, puede llevar a
situaciones de falta de competencia o, a veces, de guerras de precios, situacion que en definitiva
puede hacer mas complejo el panorama econdmico y puede introducir mas riesgo en la actividad.

2.3 Perspectivas Futuras

El sector productor de leche chileno ha atravesado uno de sus peores momentos econdmicos en
muchos afios, alcanzando los niveles de precios mas bajos del mundo, con problemas de
financiamiento y fuerte caida en el consumo y produccién. Esto ha llevado a un nimero significativo
de productores a abandonar el negocio. Se considera que el nivel de precios pagado a productor
deberian mejorar significativamente en el mediano plazo (més de un afio futuro). Sin embargo, para
gue ello suceda, es necesario que ocurran varios cambios simultaneos en los mercados. Estos son:

(1) En primer lugar, debe aumentar el consumo nacional de productos lacteos. En la medida que la
demanda esté deprimida, no habra justificacion para comprar mas leche a los productores o para
pagar mejores precios. Dado que el nivel de consumo de productos lacteos per capita en Chile
todavia es bajo comparado con paises mas desarrollados, y que el consumo se vio negativamente
afectado por la crisis econdmica de 1998-1999, en la medida que vuelva a haber desarrollo
econémico y aumente el ingreso per cdpita, se recuperara la demanda y serd posible incrementar
los precios pagados a productor. En este sentido, las campafias de promociéon de consumo de
productos lacteos pueden contribuir a acelerar la recuperacion del consumo y del precio.

(2) En segundo lugar, se deben encarecer las importaciones de productos lacteos. El aumento de la
demanda por si sola no necesariamente va a mejorar el precio pagado a productor. Un incremento
del consumo nacional puede ser cubierto por mayores importaciones, con lo cual no se recupera el
precio pagado a los productores nacionales. En este sentido, el mayor consumo debe privilegiar el
consumo de leche nacional, para lo cual las importaciones deben hacerse mas caras. Esto puede
suceder por diferentes motivos, como son el aumento de los precios internacionales, una
devaluacién del peso chileno, o el establecimiento de medidas arancelarias o paraarancelarias que
encarezca el ingreso de productos lacteos. Hacia fines de 1999 los precios internacionales se
habian recuperado levemente, y el peso chileno se devallo respecto a su valor unos afios antes.
También se habia anunciado la implementacion de derechos compensatorios para las importaciones
provenientes de la Unién Europea y Estados Unidos.
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(3) En tercer lugar, las empresas elaboradoras de productos lacteos deben traspasar la mayor
demanda y precios de productos lacteos a mayores precios a productor. Al haber una mayor
demanda doméstica, y al encarecerse las importaciones, las plantas estardn en condiciones de
mejorar los precios pagados a productor. Sin embargo, esto puede no ser automatico. Las empresas
intermediarias industriales o comercializadoras pueden tener una dinamica diferente que les haga
retardar el traspaso de los precios a productor, lo que puede estar dado por consideraciones
comerciales, financieras, de capacidad instalada, etc.

En consecuencia, las perspectivas de mejoramiento de precios a productor son positivas en el
contexto de mediano plazo (un afio o mas), pero es incierto todavia a qué ritmo se van a recuperar y
hasta qué niveles podran llegar. Dada la situacion actual, es dificil prever una recuperacion a niveles
mejores que los observados en 1997.

3. Costos, Rentabilidad y los Efectos de la Gestion

Los sistemas de produccién de leche, a diferencia de lo que sucede en muchas empresas
manufactureras o de servicios, deben manejar sistemas productivos altamente complejos, con un
sinnimero de variables, muchas de las cuales son muy aleatorias, ya que dependen en forma
importante del clima y de sistemas bioldgicos, los que no pueden ser manejados como una maquina.
En consecuencia, en una primera aproximacion es dificil plantear cuales son lo factores que mas
afectan un buen o un mal resultado técnico y econémico.

Habiendo revisado la evolucién y perspectivas de los mercados lacteos, corresponde centrarse en
los aspectos de gestién de la produccion de leche. En este capitulo se revisard la realidad de los
costos y rentabilidad de la produccion en el pais, y cuéles son los principales aspectos que los
afectan.
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3.1 Recomendaciones Tradicionales para Mejorar el Resultado Econdmico de la
Produccion Lechera

Tradicionalmente se han dado varias recomendaciones que se deberian seguir para mejorar la
eficiencia productiva, reducir los costos, y aumentar las utilidades. Estas son:

« Aumentar el tamafio de produccion: economia de escalay poder de negociacion

a) Para lograr un mayor eficiencia, tradicionalmente se nhombra la existencia de economia de escala.
Esto significa que al aumentar el volumen de produccion, los costos medios de produccion van
disminuyendo hasta llegar a un nivel minimo. Esto se produce principalmente porque es posible
hacer un mejor uso de la capacidad instalada y de los costos fijos, por una mayor capacidad
tecnoldgica, por una mayor especializacién de la mano de obra, etc. Mas allad de ese tamafio éptimo,
los costos promedio de produccion pueden comenzar a aumentar, principalmente porque se
encuentran limitaciones en la capacidad de administrar una empresa mas grande. Este incremento
en los costos corresponde a lo que se llama “deseconomias de escala”. La experiencia internacional
y muchos estudios publicados a nivel mundial muestran que existe un efecto de la escala de
produccion sobre los costos, por lo cual se recomienda que las empresas aumenten su tamafio
como una forma de hacerse mas competitivas.

b) Una segunda razén para preferir un mayor tamafio, es el mejor poder de negociacion de la empresa
en la compra de sus insumos y en la venta de sus productos. Esto le permite comprar mas barato y
vender mas caro, con lo cual los margenes mejoran.

¢) Una tercera razén que a veces se da para aumentar el tamafio, que en realidad no corresponde a
economia de escala o a poder de negociacion, se refiere a la posibilidad de aumentar la utilidad total
de la empresa gracias a una producciéon de un mayor volumen. Al haber mas volumen, el margen de
utilidad de cada litro se multiplica por mas litros, con lo cual la utilidad total es mayor, aunque no
necesariamente la rentabilidad sobre la inversiébn sea mayor. Esto sucede muchas veces cuando los
precios de venta disminuyen, y los margenes también disminuyen, los productores intentan
aumentar la cantidad de litros para poder mantener la utilidad total obtenida.

* “Mejorar” la estacionalidad de la produccion

Una segunda recomendacion muy comudn para los productores de leche, especialmente en la zona
sur, es la de “mejorar” la estacionalidad de la produccién, en el sentido de disminuir la estacionalidad
aumentando la produccion invernal. La menor estacionalidad en la produccion permite obtener
mayores precios por la leche vendida a las plantas, con lo cual se supone se mejorara la utilidad y la
rentabilidad.

Sin embargo, una menor estacionalidad también implica la necesidad de mayores inversiones vy
mayores costos, con lo cual no es posible afirmar a priori que disminuir la estacionalidad vaya a
mejorar la eficiencia econémica. En algunos casos podra ser cierto, y en otros casos tal vez no lo
sea. Este aspecto se tratara en profundidad més adelante.
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Integrarse verticalmente y aumentar el valor agregado

Una recomendacion tradicional en el sector agricola es integrarse verticalmente hacia adelante, es
decir, acercarse al consumidor final a través de asumir la comercializacion y/o elaboracion de los
productos agricolas, saltandose a los intermediarios comerciales o procesadores. Con esta
recomendacion se busca captar los margenes de comercializacion que obtienen los intermediarios,
pensando que asi se mejorara el negocio agricola. Este analisis muchas veces puede ser correcto,
pero en otros casos se debe tener cuidado con dos situaciones riesgosas que pueden hacer que la
integracion vertical no sea una buena recomendacion. En primer lugar, los mayores margenes se
obtienen a cambio de una mayor inversion y de asumir otras actividades adicionales. Esto
representa costos y riesgos que se deben valorar adecuadamente en un analisis costo-beneficio. En
segundo lugar, en muchos casos no es razonable proponer la integracion vertical para todo un
sector de la produccion, como es la leche. No es viable imaginar que una alta proporcion de
productores comercialice su produccion localmente (leche pasteurizada) o elabore quesos. El
mercado local de leche fluida, de quesos o manjar no soporta un incremento de la oferta de tal
magnitud. Es natural también que, por economias de escala en la elaboracion y comercializacion,
sean las empresas mas grandes las que tengan ventajas en ello, y los productores entreguen su
leche a esas empresas.

Respecto del valor agregado, este es un concepto muchas veces ambiguo. Se puede entender
aumentar el valor agregado como elaborar la materia prima, buscando productos mas valiosos para
el consumidor final. Este enfoque llevaria a elaborar la leche producida, en quesos, helados, manjar,
leche fresca pasteurizada, etc. Este enfoque es equivalente al de la integracion vertical.
Alternativamente, puede pensarse en valor agregado a través del mejoramiento de la calidad de la
leche entregada, de modo de obtener un mayor precio por el mismo volumen de leche. Como se
vera posteriormente, este enfoque tiene mayores posibilidades de ser aplicado por una gran
cantidad de productores.

* Llevar el liderazgo tecnolégico

Estar al dia en la tecnologia de produccion, estar entre los primeros que adoptan un nuevo equipo,
genética, o método de trabajo es una recomendacion general para lograr una mayor eficiencia.
Naturalmente quienes lleven la delantera en la eficiencia productiva deben ser los que mas dominan
las tecnologias de produccion y son capaces de utilizarla con eficacia. Ello requiere conocer las
diferentes opciones tecnoldgicas, saber cuéles son las mas convenientes para ser adaptadas, y en
gué momento es mas conveniente adaptarlas. Sin embargo, debe tenerse cuidado con la
conveniencia econOmica de adoptar una determinada tecnologia, especialmente cuando ello
involucra inversiones importantes, o cuando son decisiones dificiles de revertir. Al respecto es
necesario distinguir entre eficiencia técnica y eficiencia econémica. Es posible obtener muy altos
rendimientos pero también a muy altos costos. El objetivo es mejorar los rendimientos de manera de
aumentar la rentabilidad de produccién. Una genética mas cara o los equipos mas sofisticados no
siempre son la mejor opcién para todos los productores. En cada caso debe hacerse un andlisis
cuidadoso respecto de los costos y beneficios de invertir en tecnologia, y también debe tenerse
clara la capacidad de la empresa para aprovechar adecuadamente la tecnologia. Algunas veces se
ve muy bien en el papel, pero en la practica existen restricciones que no permiten aprovechar el
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potencial de la tecnologia. Por ejemplo, para que una tecnologia rinda sus frutos, debe considerarse
gue los trabajadores tengan la capacitacion necesaria; de lo contrario, resultard en una inversion
inatil, que termina siendo peor que la situacion original que se pretendia cambiar.

Aumentar la produccién por hectarea o aumentar la produccion por vaca.

Durante afios ha existido un debate, especialmente en la zona sur del pais, respecto de si es mas
rentable preocuparse de aumentar los rendimientos de leche de las vacas o es mas rentable
aumentar el rendimiento de leche por hectarea. Quienes recomiendan aumentar la produccion por
vaca sostienen que existen costos fijjos por animal que, al prorratearse en un mayor volumen
terminan en un menor costo por litro y, en consecuencia, es posible obtener una mayor utilidad total.
Para lograr esta mayor produccion por vaca se privilegian sistemas productivos mas orientados a
genética Holstein americana, mayor uso de concentrados, estabulacion, etc. Por otra parte, hay
guienes sostienen que lo importante es producir a un bajo costo unitario, y que en este sentido el
recurso alimenticio mas barato es la pradera a pastoreo directo. Esta estrategia conlleva una menor
produccion por vaca, un uso estratégico de concentrados, una menor inversibn en potencial
genético (ya que no se aprovecharia el alto potencial productivo con la alimentacién suministrada).

Por dltimo, hay quienes sostienen que seguir una u otra orientacién dependera del nivel de precios
pagado por la leche. En el caso de precios altos (por ejemplo, de $100 por litro o0 mas) se justificaria
privilegiar una alta produccién por vaca, mientras que con precios menores, seria preferible
concentrarse en una mayor produccion por hectéarea.

En este debate se debe distinguir entre dos aspectos diferentes. Primero, el tipo de sistema de
produccion que es mas conveniente y, segundo, la eficiencia en el aprovechamiento de los recursos
productivos. Desde la perspectiva de eleccidén de sistemas productivos, con altos precios pagados
por la leche se justifica intensificar todos los aspectos de la produccion, ya que se haran rentables
las nuevas inversiones y convendra utilizar un mayor nivel de insumos en todas la etapas de
produccion. Sin embargo, debido a la ley de rendimientos decrecientes, existe un limite por encima
del cual no es econdbmicamente conveniente intensificar la produccion. Por esto es que en paises
con altos niveles de precios (Estados Unidos y Europa, por ejemplo), se encuentran sistemas con
alta produccion por vaca, poco o nulo pastoreo, alto uso de concentrado etc., Por el contrario, en
paises con bajos niveles de precios, como Argentina, Uruguay, Nueva Zelanda o Australia, se
privilegian sistemas productivos mas pastoriles.

Sin embargo, el debate no se justifica desde la perspectiva de la eficiencia de uso de los recursos
productivos. Cualquiera sea el sistema productivo en uso, debe buscarse la mayor eficiencia
econOmica de los recursos productivos, tanto de las praderas como de los animales.
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3.2 Lo que Dice la Evidencia: Principales Factores que Afectan los Resultados
Econdémicos

En la seccién anterior hemos revisado las recomendaciones tradicionales para mejorar la
rentabilidad de la produccion lechera. En teoria, si los productores buscaran obtener economias de
escala, mejorar el poder de negociacion, producir mayor valor agregado, estar a la vanguardia
tecnoldgica, y seleccionar adecuadamente un sistema productivo, obtendrian mayor rentabilidad. En
teoria esto es efectivo, y existen diversos antecedentes de estudios internacionales que asi lo
confirman. No obstante, es necesario analizar lo que dice la evidencia, particularmente la evidencia
chilena al respecto. En la seccién anterior preocupaba contestar la pregunta “¢Qué se debe hacer
para mejorar la rentabilidad?”. Sin embargo, por motivos que se aclararan mas adelante, ahora se
hara una pregunta levemente diferente “¢En qué se diferencian aquellos productores que logran
obtener una mayor rentabilidad?”, con el objetivo de que si logramos responder a esta pregunta,
también podremos obtener recomendaciones respecto a cdmo mejorar la rentabilidad de los
productores en general. Esta segunda pregunta es realmente importante. En teoria se podria
plantear que si todos los productores enfrentan el mismo mercado de insumos y de productos
(compran y venden a mas o menos los mismos precios), y utilizan mas o menos las mismas
tecnologias (no existen tecnologias secretas o patentadas, y todos podrian contratar los mismos
asesores), entonces, no deberian existir diferencias en eficiencia y rentabilidad. Sin embargo, se
sabe que estas diferencias existen, y es de interés conocer cuales son las causas de esas
diferencias.

En esta seccién se analizaran los resultados de algunos estudios seleccionados que intentan
responder a la pregunta anterior. Para ello se analizaran estudios de casos nacionales y extranjeros.

Analisis de Costos en Casos a Nivel Nacional

El primer estudio corresponde a un estudio de costos de casos reales de todo el pais, efectuado con
datos de 1997 realizados por la Universidad Austral de Chile®. En este estudio se recogieron todos
los costos reales de producciéon de 18 productores, con diferentes caracteristicas de tamafio,
rendimientos, localizacion, etc. El objetivo fue encontrar casos representativos de los diferentes
sistemas de produccion presentes en el pais.

En los Graficos 6 a 8 se observan los resultados encontrados. En estos graficos se han puesto dos
variables a la vez para mayor claridad de la exposicién. Cabe destacar que al formular pruebas
estadisticas los resultados son similares a los mostrados en los graficos.

% 2. Esta seccion esta basada en Vargas (1999). Competitividad de la produccién de leche en Chile. In:Anrique, R;Latrille;
Balocchi,O.; Alomar,D.; Moreira,V.; Smith,R.; Pinochet,D.; Vargas,G. Competitividad de la produccién lechera nacional.
Valdivia. Universidad Austral de Chile. Facultad de Ciencias Agrarias. Vol 2. pp 317-386.
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Grifico b: Relacion entre Tamano y Costos
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De acuerdo con las economias de escala, deberia observarse una clara tendencia a disminuir los
costos en la medida que aumenta el tamafo. Si bien existe una tendencia en este sentido, la
variabilidad de los costos es mayor que la explicada por el diferente tamafio productivo.

Un fendbmeno similar se observa al comparar la estacionalidad de produccion y los costos de
produccién. Los costos deberian ir aumentando en la medida que disminuye la estacionalidad,
puesto que la produccion invernal es mas cara que de primavera y verano. Sin embargo, algunos de
los costos més altos corresponden a predios con alta estacionalidad, mientras que los de menor
estacionalidad registran costos menores que otros productores de mayor estacionalidad.

Respecto a la relacion entre el rendimiento por hectéarea y el rendimiento por vaca, y los costos de
produccion, respectivamente, se deberia encontrar que los predios con mayor rendimiento por vaca
y/o mayor rendimiento por hectarea tengan los menores costos de produccién. Sin embargo, esta
tendencia no es clara, observandose que los niveles de costos son bastante independientes de los
niveles de rendimiento. Al analizar la relacion entre la produccion por hectéarea y la produccion por
vaca de los predios analizados, se observa que los predios con mayor produccién por vaca son
también los de mayor produccién por hectédrea. Se podria decir que los predios con menores
producciones por vaca y por hectarea muestran en general mayores costos de produccién, pero no
siempre los predios con mayores rendimientos son necesariamente los de menores costos.

Estas relaciones muestran que existe una alta variabilidad de los costos que no se explican solo por
diferencias en las caracteristicas de los sistemas productivos, como son el tamafio, estacionalidad y
rendimientos. El mismo resultado se encuentra cuando en vez de los costos se analizan las
diferencias en la utilidad o rentabilidad obtenida por los mismos predios. Por lo tanto, en la practica
no es posible concluir acerca de cudles son los factores que explican las diferencias en el
desempefio econémico de los predios.

Las diversas investigaciones a nivel mundial sefialan que los costos se ven afectados por la escala
de produccién, estacionalidad y otros factores analizados. Probablemente si se contara con
informacion de una gran cantidad de predios seria posible encontrar esas relaciones con mayor
claridad. Sin embargo, a pesar de tener mas observaciones en el andlisis, seguiria siendo cierto que
existe una proporcion significativa de las diferencias en eficiencia economica que no puede ser
explicada por diferencias en los sistemas de produccion. Por lo tanto, el por qué de las diferencias
debe buscarse en otros elementos.

Una posible explicacion para las diferencias en desempefio econémico podria ser que algunos
productores fuesen especialmente mas eficiente en el uso de alguno de los insumos o factores de
produccién, como podrian ser la administracién, la alimentacién y nutricion, la administracion de la
mano de obra, los aspectos reproductivos de los animales, etc. Es decir, ya que los sistemas de
produccion por si mismos no serian la principal fuente de diferencias en eficiencia econdémica, estas
diferencias se podrian originar en una mayor o menor eficiencia en algunos aspectos del manejo de
la produccion. Si esto fuese asi, se deberia encontrar que los productores mas eficientes tendrian
menores costos de produccion por litro en alguno de los factores especificos de costos, tales como
la mano de obra, la administracién, la alimentacién, etc.
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En el Gréfico 9 se observan los costos de produccién de los diferentes casos estudiados, con la
participacion relativa de los diferentes items, ordenados de menor a mayor costo total. Se observa
que, en general, los productores de menores costos tienen menores valores en todos los factores.
No es posible encontrar que los productores de menores costos sean mas eficientes en la
alimentacion o en la administracién o en la fertilizacion, etc.

Por el contrario, los productores de menores costos son un poco mas eficientes que el resto en
todos esos factores. Por lo tanto, no es posible concluir en algun tipo de recomendacion acerca de
la eficiencia de alimentacion como factor principal, o la eficiencia de la mano de obra y la
administracion, etc. So6lo se puede concluir que los productores de menores valores de produccion
tienden a tener menores costos en cada uno. La misma conclusion se obtiene cuando en vez de los
costos se analiza la utilidad o la rentabilidad de los predios.

Grafico 9: Componentes de los Costos segun items.
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En el Cuadro 2 se muestra el promedio de los costos de produccién de los productores analizados,
agrupados segun item de costos. Se observa que el costo promedio de produccién es de $90 por
litro. Los principales componentes de los costos corresponden a la alimentacién, mano de obra,
administracion y depreciacion de equipos, maquinarias e infraestructura. Cabe destacar que
componentes como fertilizantes y parte de los otros costos directos en realidad también
corresponden a costos de alimentacion.

Cuadro 2: Costos Promedios de Produccién Segun Item

ITEM $/LITRO %
Administracion 9,7 11%
Mano de Obra 14,7 16%
Alimentacion 25,9 29%
Fertilizantes 7,4 8%
Equipos y Maquinaria 6,6 7%
Sanidad e Inseminacion 57 6%
Otros Costos Directos 10,4 12%
Depreciacion 10,0 11%
Total 90,3 100%

Hasta aqui la evidencia mostrada indica una alta proporcion de las diferencias en los costos de
produccion no se debe necesariamente a los sistemas de produccion utilizados, o a la eficiencia en
algun item en particular, sino que una alta proporcion de las diferencias en eficiencia econémica
estaria causada por algun factor que permite que algunos productores sean mas eficientes en todos
los factores en comparacién con otros productores. Es decir, los productores mas eficientes pueden
tener los mismos sistemas de produccion que los demas, y pueden gastar las mismas proporciones
de mano de obra, alimentacion, o sanidad. Lo que hace la diferencia parece ser la eficiencia general
de la empresa para manejar todos sus aspectos, es decir, en lo que normalmente se llama
capacidad de gestion.

* Andlisis de Costos en Centro de Gestion Todoagro, Valdivia (Chile)

Una segunda fuente de informacién corresponde a la informacién de costos, recogida y analizada
por el Centro de Gestion Todoagro, de la X Region del pais, durante el afio 1998. El resultado del
andlisis de esa informacion arroja resultados semejantes a los anteriores, en el sentido que ninguno
de los parametros de los sistemas de produccion permiten explicar gran parte de las variaciones en
costos.
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Una informacion adicional corresponde a la relacién entre la rentabilidad, la produccién por hectéarea
y el uso de concentrado por litro, mostradas en los Gréficos 10 y 11. En este caso se observa que
los productores de mayor rentabilidad son los que usan una menor intensidad de concentrado.
¢Podria concluirse como recomendacion reducir el uso de concentrado para mejorar la rentabilidad?
Esta conclusion es peligrosa. Lo que en realidad sucede es que algunos productores son
especialmente eficientes para producir forraje de alta calidad, y gracias al mejor alimento producido
en el predio, requieren comprar menos concentrado. Entonces, la recomendacién que
efectivamente se puede obtener, respaldado en la evidencia, es que la produccion de forraje de alta
calidad afecta positivamente la rentabilidad.

Grifico 10: Uso de Concentrado por Litro v Rentabilidad

Grafica 11: Uso de Concentrado por Litro v Producoron por Hiclirea
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En el Cuadro 3 se observan los costos promedio de produccion, agrupadas segun los principales
componentes de costos, aunque de acuerdo a una metodologia diferente a la de los casos
anteriores. El costo total promedio es de $88 por litro, en un rango que va desde los $59 por litro, el
de menor costo, y $109 por litro, el mas alto. Llama la atencion que a pesar que esta informacion
proviene de un grupo de productores completamente diferente a los del estudio anterior, el promedio
y el rango de costos, asi como las principales conclusiones, son similares en ambos estudios.

Cuadro 3: Costos de Producciéon Promedio sequn Item (Todoagro)

TEM S/ LITRO %
Remuneraciones 13,1 14,9
Mantencion 7,0 7,9
Electricidad 1,6 1,8
Contribuciones 1,6 19
Arriendo 0,9 1,0
Combustibles y Lubricantes 19 2,1
Empastadas y Forraje 16,6 18,7
Sanidad 3,3 3,7
Inseminacion 1,2 1,4
Concentrados 19,2 21,7
Forraje Externo 2,3 2,6
Depreciacion 2,6 2,9
Administracién 14,7 0,5
Comisiones y Fletes 0,4 0,5
Otros 1,9 2,2
Total 88,3 100

Los antecedentes entregados por estos dos estudios coinciden también con otros resultados
encontrados por analisis de casos de Centros de Gestion, Profos, GTT u otros. En algunos casos se
ha encontrado que factores tales como la escala de produccion, la produccion por vaca, la
produccion por hectarea, o algun otro parametro productivo, efectivamente explican las diferencias
en costos de produccion, utilidades o rentabilidad. Sin embargo, practicamente todos los estudios
muestran que existe una variabilidad importante entre predios que comparten las mismas
caracteristicas de sus sistemas de produccion (escala, rendimientos, estacionalidad, etc.). En este
sentido, existe todavia una parte importante de las diferencias en desempefio econémico que no se
explica por el tipo de sistema productivo, sino que se explicaria mas bien por diferencias en la
capacidad general de gestibn. También existen estudios internacionales que han llegado a
conclusiones semejantes. A continuacion se describird brevemente los resultados encontrados en
estudios realizados en Centro de Economia Rural Los Lagos (CER), Wisconsin (Estados Unidos) y
Australia.
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« Andlisis de Costos en Centro de Economia Rural Los Lagos (Chile)®
Otra fuente de informacion es el estudio de costos realizado el afio 1999, por el Centro de Economia
Rural (CER) Los Lagos S.A. De acuerdo a la informacion, que se presenta en los Cuadros 4y 5, el
rango de costos totales de produccién va desde $60 por litro a $159 por litro, siendo el promedio de
los 21 productores considerados de $85 por litro. Los principales componentes de los costos por litro
son la alimentacion, los gastos generales y la mano de obra.

Cuadro 4: Antecedenies Generales de las Predios Estueliaalos
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Al intentar encontrar las causas de variacion de costos totales, nuevamente resulta dificil atribuir la
diferencia de costos a factores tales como tamarfio, rendimientos o estacionalidad. Al relacionar
todas estas variables no es posible concluir que alguna de ellas en particular expliquen una parte
importante de los costos. En los Gréaficos 12, 13, 14 se presenta las relaciones entre el volumen total
de produccién anual y los costos totales, entre los costos totales y costos de concentrado, y entre
costos totales y gastos generales por litros. Sélo en este Ultimo caso es posible encontrar una
relacion, en el sentido que los costos totales por litro aumentan en la medida que también lo hacen
los gastos generales. Sin embargo, contrariamente a lo que podria esperarse, el nivel de gastos
generales por litro no esta necesariamente relacionado con el volumen de produccion.

Esta evidencia es similar a la indicada en otras secciones, sugiriendo que las principales diferencias
en costos de produccién no se deben al tamafio o caracteristicas de los sistemas de produccion,
sino que las principales diferencias habria que buscarlas en el ambito de la gestion o administracion
de cada predio. En este sentido la evidencia sugiere que quines tienen menores costos en general
tienen menores costos en la mayoria de los items, y no sélo en alguno de ellos.

Gralico 12: Relacion entre lamano (Lis/ano) v Costos Totales de Produccion
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Grafico 13: Relacion entre Costos de Concentrado y
Costos Totales de Produccion

Costo Concentrados (81tro)

Grafico 14: Relacion entre Costos Totales y Gastos Generales
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Andlisis de Costos en Centro de Gestion Los Angeles (Chile)

El Centro de gestién de Los Angeles lleva varios afios realizando estudios de costos de los
productores lecheros de su zona. En los Graficos 15, 16 y 17 se presenta la informacion obtenida
para el afio 1998.

El Grafico 15 muestra la relacidén entre costos totales de produccion (incluyendo costos fijos y gastos
generales) y el volumen de produccion anual. Al igual que los resultados obtenidos en otros
estudios, los costos totales no muestran una relacion directa con el nivel de produccién, en el
sentido que la variabilidad de costos no se explica mayormente por la existencia de economias de
escala.

Graficol5: Relaciaon entre Costos Totales v Velumen de Produccion
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En el Gréfico 16 se observa la composicion de los costos totales de acuerdo a los diferentes items,
observandose que ningin componente de costos en particular logra explicar de manera concluyente
las diferencias en costos totales.

Grafico 16: Componentes de los Costos segun Items
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En el Gréfico 17 se presenta la relacion de rentabilidad sobre activos (utilidad del ejercicio dividida
por la inversion total). Cabe destacar que los casos con mayor rentabilidad de refieren a lecherias
que arriendan la infraestructura que utilizan. Esto no se puede extrapolar a los demas casos, ya que
es imposible hacer una recomendacion general de producir leche sobre activos arrendados. En los
demas casos, las diferencias en rentabilidad no se explican por diferencias en el volumen de
produccion.

GCrafico 17: Rentabilidad sobre Ad tivos por Agric o
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Esta evidencia coincide nuevamente con los resultados de otros analisis, sugiriendo que las
diferencias en eficiencia econdmica de la produccion se deberia a factores relacionados con la
gestion de la empresa productora.

Anélisis de Costos en Wisconsin (Estados Unidos)*

Wisconsin es uno de los estados productores de leche mas importantes de Estados Unidos, pais
gue a su vez es uno de los mayores productores de leche del mundo. Al igual que otras regiones, en
Wisconsin se ha observado a lo largo de las dltimas décadas una fuerte transformacion en la
estructura productiva de los agricultores. Por mas de 25 afios el numero de productores ha estado
cayendo drasticamente, y los predios son cada vez menos en ndmero, pero mas productivos, y con
vacas con rendimientos también cada vez mayores. Puesto que todos los predios estan localizados
en una misma region, comparten similares caracteristicas agrocliméaticas, y todos compran y venden
en los mercados con caracteristicas similares. En este sentido, todos compran sus insumos, venden
su produccién, y desarrollan nuevas tecnologias, de una manera similar. En consecuencia, no se

* Esta seccion esté basada en Mayer, M (1995). What makes a dairy profitable? Dairy Profit Report Vol 7 N5,
Septiembre/Octubre.
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deberian esperar fuertes diferencias en la eficiencia econémica de los diferentes productores. Sin
embargo, ello no es asi y, a pesar de todas las similitudes, existen importantes diferencias en su
desempefio econémico.

En consecuencia, en 1995 se llevd a cabo una investigacion con mas de 100 productores, con datos
de varios afios, que intentaba contestar la pregunta “¢qué explica las diferencias en rentabilidad
entre los productores?”

Los resultados de la investigacion mostraron que no existe ninguna variable o parametro tecnolégico
o de los sistemas productivos que por si sola permitan explicar las diferencias en eficiencia
econOmica. Asimismo, ninguno de los componentes de costos destaca en particular en los predios
mas rentables en comparacion con los menos rentables. En consecuencia, si ni tecnologias ni algin
componente especifico de los costos permite explicar las diferencias en rentabilidad, estas
diferencias s6lo pueden provenir de las diferencias en la habilidad general de administrar y manejar
la empresa y los procesos productivos. En efecto, los productores mas rentables muestran la misma
estructura de costos (es decir, todos los componentes tienen mas o menos la misma importancia
relativa), pero los mas rentables muestran menores costos unitarios en todos los componentes de
costos. En conclusién, no existe ninguna receta util en términos de sistemas productivos o
tecnologias méas rentables. La Unica receta es hacer basicamente las mismas cosas, utilizar
basicamente la misma tecnologia o los mismos sistemas productivos, pero hacerlo en forma mas
eficiente.

Estos resultados coinciden con los obtenidos en los dos estudios chilenos sefialados anteriormente.
Las conclusiones pueden parecer muy obvias, pero son lo mas cercano a la realidad. En todo caso,
su valor estéd en contribuir a superar una serie de mitos respecto de cuales tecnologias o sistemas
productivos son mejores, asi como también en permitir volver a valorar los fundamentos de cualquier
gestibn exitosa: hacer las cosas bien hechas, cosas que pueden no ser muy llamativas o
sofisticadas, pero realizadas oportunamente y con cuidado.

«Andlisis de casos en Australia®

Siguiendo la misma linea de investigacion que el estudio de Wisconsin, en Australia en 1997 se
realizé una investigacion para determinar qué explica las diferencias entre los productores mas
rentables de los menos rentables, pero esta vez se incluyeron variables explicativas que los estudios
anteriores no habian considerado. Las principales conclusiones de este estudio sefialan que, en
general, los productores mas exitosos en rentabilidad y crecimiento no muestran diferencias
significativas en sus sistemas de manejo, en su personalidad o en su habilidad intelectual. Por el
contrario, las diferencias mas importantes radicaban en la actitud y creencias de los empresarios y
administradores. Son las diferencias en actitudes y creencias las que hacen que algunos
productores trabajen de manera diferente, busquen obtener logros y metas, que finalmente llevan a
mejores resultados.

® Esta seccion esta basada en Dairy Research and development Corporation (1996). Successful dairy farmers: what
makes the difference ? Research Note 38 — Feb., Australia
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El estudio encontré que, en general, los productores mas exitosos consideran que los eventos y
logros son el resultado de sus propias habilidades, esfuerzos, acciones e ideas, en comparacion con
los menos exitosos (los mejores le echan menos “la culpa al empedrado”). Quienes mostraban mas
confianza en si mismos tenian mayores probabilidades de tener éxito y alcanzar las metas que ellos
mismos se habian propuesto. Estas diferencias en actitudes se traducen en estilos diferentes de
administracion, especialmente en aspectos como planificacion y toma de decisiones, consultas a
expertos, vision estratégica, flexibilidad frente al cambio y apertura a nuevas ideas. En contraste, el
grupo con menor éxito se caracterizaba por un mayor énfasis en su necesidades de corto plazo,
reaccionaban a los eventos en vez de anticiparlos, y no se proponian metas claras.

* Andlisis de Casos en el Sur de Chile

Siguiendo la linea anterior, durante la primera mitad de 1999 se realiz6 un estudio de casos de
productores lecheros del sur de Chile®®. En este estudio se buscaba determinar cuéles eran las
principales diferencias en practicas de gestion entre aquellos productores con mejor €xito econdémico
en términos de crecimiento, inversiones y endeudamiento. Para el estudio de casos se consideraron
productores medianos a grandes que solo vivian de la actividad agricola; muchos de ellos también
tenian otros rubros, como carne bovina y cultivos.

Los resultados de este estudio muestran que de una u otra manera todos los productores realizan
practicas de administracibn o gestion de sus empresas. Sin embargo, existe un conjunto de
practicas de gestion que distingue a aquellos mas exitosos, en el sentido que son précticas que
permiten diferenciar a aquellos mas rentables de los menos rentables. Las principales caracteristicas
de los més exitosos se refieren a elementos tales como planificacion de la produccion y planificacion
financiera, compromiso y comunicacién con el personal, busqueda de nuevos conocimientos y
tecnologias, etc.

3.3 Factores Claves para el Exito Econémico en Produccién de Leche

A partir de los estudios descritos anteriormente, de la evidencia y los resultados que por razones de
espacio no se pueden describir en extenso en este documento, es posible obtener una serie de
conclusiones y recomendaciones en relacion a las caracteristicas o las actividades que en general
contribuyen a una mejor eficiencia econémica en la produccién de leche, aunque la gran mayoria de
ellas también se aplica para cualquier tipo de empresa. A continuacion se describiran los principales
aspectos que contribuyen a mejorar la eficiencia econémica, agrupadas segun su naturaleza.

» Estrategia clara, explicita y adaptada a las circunstancias

En primer lugar, los productores mas exitosos muestran tener una estrategia mas clara respecto al
futuro de su empresa, en términos de las inversiones que se esperan realizar, las metas que quieren
conseguir. Toda persona de una u otra manera tiene una visidbn de como espera que sea el futuro,

® Esta Seccion esta basada en Ferrada (1999) “Ventajas competitivas Sostenibles en Empresas Agricolas: Un estudio de
casos”. Tesis Magister en Economia Agraria. Pontificia Universidad Catdlica de Chile
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de lo que quiere ir construyendo a través del tiempo. Las personas més efectivas tienen una mayor
claridad al respecto que los otros productores.

Ademds de mayor claridad, esas estrategias estdn mejor adaptadas a las condiciones que ofrece el
mercado y a las condiciones que tiene la propia empresa, en términos de sus restricciones o
potenciales. En este sentido, la estrategia es mas realista 0 mas coherente. Por el contrario, a veces
es posible encontrar personas capaces de expresar con claridad su estrategia, pero donde ésta en
realidad no parece coherente con la disponibilidad de recursos, con la evolucion esperada del
mercado, o0 con las tecnologias o sistemas de produccion en uso.

» Gestion Productiva

Un aspecto realmente critico en el éxito de los productores lecheros es la gestion productiva, es
decir, como los empresarios y administradores realizan sus andlisis y toman decisiones productivas,
planifican, organizan y controlan las actividades netamente productivas.

En este sentido los productores mas exitosos normalmente hacen planes anuales de trabajo, que
van revisando continuamente y en forma sistemética para ir adaptandolos de acuerdo a la evolucion
en el tiempo. Al mismo tiempo, esos planes de trabajo sirven para ir organizando las actividades que
deben hacerse en cada mes, semana o dia. De esta manera casi no hay improvisacion (los
imprevistos son realmente imprevistos, no falta de planificacion).

Esto permite realizar las actividades en forma més eficiente y, sobretodo, en forma oportuna. Una de
las caracteristicas centrales en la agricultura en general es que dos productores pueden realizar las
misma actividades e incurrir en el mismo costos. Sin embargo, si uno realiza las actividades en
forma oportuna y el otro no, los resultados seran radicalmente distintos.

» Gestion Financiera

La gestion financiera se refiere al andlisis, toma de decisiones, implementacion y control de las
variables financieras de la empresa, es decir, de todo lo que tiene que ver con el dinero que mueve,
genera o paga la empresa. Esto considera la planificacién financiera, las relaciones con los bancos,
la contabilidad, etc.

Toda actividad econdmica debe seguir algunas reglas respecto de la capacidad de endeudamiento,
o sobre el tipo de financiamiento mas adecuado para las diferentes inversiones. En el caso de la
agricultura, debido a la gran proporcién de inversiones en activos inmovilizables (principalmente
tierra) y a las grandes fluctuaciones que hay de afio en afo, el nivel de endeudamiento no debe
sobrepasar el 25% o 30% del total de los activos, siendo el capital propio la fuente més importante
de financiamiento de la empresa.

Un segundo criterio a considerar es la regla general de que el plazo del financiamiento debe
coincidir con el plazo de las inversiones. Por ejemplo, inversiones que se pagan en el largo plazo
(como tierra, infraestructura) deben ser financiadas con capital propio o con deudas de largo plazo.
Por otra parte, el capital de trabajo utilizado dentro de un afio o temporada si puede ser financiado
por créditos de corto plazo (menos de un afio). Pero jamas se debe financiar una inversién de largo
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plazo con créditos de corto plazo. En estos casos la empresa enfrentar4 un gran riesgo frente a
problemas coyunturales tales como sequias, plagas, caidas en los precios, 0 aumentos en la tasa
de interés, fendmenos que son frecuentes en la agricultura nacional.

Los problemas de financiamiento, producto de una politica arriesgada, pueden redundar en
problemas de liquidez donde la empresa no cuenta con los recursos necesarios para producir con
eficiencia. Por ejemplo, la empresa puede tener problemas para contar con los insumos y servicios
en forma oportuna, o el administrador termina dedicando toda su preocupacion a los problemas
financieros, descuidando lo aspectos productivos y comerciales. En estos casos conviene hacer una
revision profunda, en una situacion de “estado de guerra”, liquidando todos los activos menos
imprescindibles, para poder superar el problema. Un alto endeudamiento, con las condiciones
actuales de precios y producciones, termina en un circulo vicioso.

Las empresas mas exitosas tienden a tener un menor nivel de endeudamiento y, cuando tienen
deuda, ésta es de mas largo plazo. Los productores son mas ordenados en sSus recursos
financieros, estiman flujos de caja mensual para un afio de anticipacion, realizan presupuestos de
inversion, etc.

» Gestion de recursos humanos

La gestion de recursos humanos se refiere a todas las actividades relacionadas con el personal de
la empresa, desde su reclutamiento y seleccién hasta el despido o jubilacién, incluyendo aspectos
tales como capacitacién, remuneraciones, uso de sistemas de incentivo, estilo de liderazgo,
definicién de responsabilidades, comunicaciones, etc.

Los productores con mejores resultados, el personal estda comprometido con la empresa, lo que
naturalmente resulta en una mayor eficiencia productiva. Para lograr ese mayor compromiso no
siempre es necesario tener sistemas de incentivos monetarios (algunas veces pueden ser un
remedio peor que la enfermedad, si es que no son bien disefiados e implementados).

La Gestion de Recursos Humanos implica, entender lo que pasa entre los trabajadores, sus
necesidades y por sobre todo, generar el clima de confianza para que los trabajadores comuniquen
sus sugerencias e inquietudes a la administracion.

» Gestion Tecnoldgica

Un aspecto importante de la produccién de leche, que muchas veces no se identifica con gestion, es
lo que se puede llamar gestion tecnoldgica, que tiene que ver con el analisis, toma de decisiones,
planificacion, mejoramiento e implementacion de tecnologias productivas. La gestion tecnoldgica
esta muy relacionada con la gestion productiva, pero son conceptualmente diferentes. La gestion
productiva se ocupa de hacer rendir los sistemas productivos y las tecnologias en uso, mientras que
la gestion tecnoldgica se ocupa de seleccionar las tecnologias o sistemas de produccién a utilizar.

Los productores mas exitosos en general estan mejor informados respecto de las opciones
tecnoldgicas, adaptan nuevas tecnologias en forma mas temprana que el promedio, y al seleccionar
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una tecnologia, son muy cuidadosos de seleccionar tecnologias que realmente convengan (que
tengan una buena relacion costo-beneficio), es decir, no se entusiasman por la tecnologia en si
misma.

Los productores con mejores resultados en general usan mas asesores externos, leen mas, estan
suscritos a revistas méas especializadas (incluso en otros idiomas), viagjan mas a ver otras
experiencias en el pais o el extranjero, participan mas de asociaciones (gremiales, GTT, Profos,
etc.), participan en mas seminarios o cursos de actualizacion profesional, etc.

En este aspecto se debe destacar que de acuerdo a la evidencia, el s6lo hecho de tener o no tener
computador no se relaciona mucho con el mayor o menor resultado econémico. El aspecto central
es para qué y como se usa el computador. Los productores mas exitosos realizan una serie de
actividades de gestion, las que pueden ser facilitadas por un computador. Pero el computador no las
va a ser por si solo. En este sentido es posible encontrar productores con buenos resultados que
hacen una serie de cosas sin computador, mientras que otros se ayudan del computador para
hacerlas. También se pueden encontrar personas que compraron un computador, pero no lo usan
en su gestion, lo cual naturalmente no explica un mejor desempefio econémico.

En relacién a las tecnologias se encuentra una situacion paradojal. Por una parte, los productores
mAas exitosos en general saben méas respecto de su tema, y se sienten mejores, pero al mismo
tiempo son capaces de preguntar mas, son mas inquisitivos, averiguan y analizan mas cada
decisién o aprenden mas sobre cada tecnologia o0 manera de hacer las cosas. A pesar de saberse
mejores, no tienen problemas para preguntar y estan abiertos a aprender siempre y en forma activa.

» Control de Gestidn

El control de gestion se refiere a la accibn de revisar como se van realizando las diferentes
actividades, como se compara lo que efectivamente se hizo con lo que se habia planificado, ver si la
ejecucion de las actividades fue la correcta, revisar el origen de las posibles diferencias, con objeto
de ir aprendiendo e ir mejorando en base a la experiencia obtenida.

Los productores con mejor desempefio econdmico se caracterizan por realizar un mejor control de
gestion. Poseen indicadores a través del tiempo, van comparando el progreso, van revisando sus
planes futuros en base a los resultados presentes, etc. En este sentido, los mejores productores
llevan un sistema de control de gestion en forma sistemética (actividades y labores productivas,
costos de produccién, inversiones, rendimientos, etc.), ya sea en forma manual (en libros o
cuadernos) o en forma computacional. Son ordenados e intransigentes en la oportunidad en que se
deben realizar las actividades.
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* En sintesis

En sintesis, el mejor desempefio econdémico esta correlacionado con las préacticas de gestion por
parte de los empresarios y de los administradores, las cuales a su vez dependen fundamentalmente
de sus creencias y actitudes, de como se plantean frente a los negocios y la produccion.

El mejor resultado econdémico no esta necesariamente relacionado con el nivel de educacion formal
o al tipo de profesion de los empresarios y administradores, o a la edad o coeficiente intelectual de
los mismos. Por el contrario, las principales caracteristicas que muestran los productores mas
exitosos estan dados por diferencias en:

(1) La actitud (querer hacer las cosas de otra manera, confiar en sus propias capacidades sin perder
la capacidad de preguntar y pedir ayuda, etc.),

(2) La capacidad para adquirir conceptos y técnicas, adquirir rutinas de trabajo que les permitan ser
mas eficientes y efectivos en su trabajo (la actitud por si sola no ayuda, es una actitud diferente la
que los lleva a aprender y aplicar conceptos y técnicas de gestion), y

(3) La capacidad para ser muy disciplinados para realizar las cosas correctamente y muy
especialmente en la oportunidad indicada.

4. PAUTAS DE PAGOS: INCENTIVOS Y SENALES ECONOMICAS

Normalmente la comercializacion o “marketing” analiza al consumidor final, el valor agregado, o la
integracion vertical. EI consumidor es parte central de la cadena de produccién y comercializacion,
puesto que es éste quien determina el producto final y por consiguiente los insumos y tecnologias
que se requieren para su produccion. Por otro lado, para el productor lechero, lo mas importante
sigue siendo la planta receptora y elaboradora de productos lacteos. En este sentido, la gran
mayoria de los productores de leche entregan y continuaran entregando su produccion a otras
empresas intermediarias, y no a los consumidores finales. En consecuencia, la comercializacién o
marketing debe centrarse en este caso en las relaciones comerciales que existen entre empresas y
el productor. Este tema es abordado tradicionalmente por lo que se denomina el “marketing
industrial”. En comercializacién, cualquiera sea su tipo, lo mas importante es entender al comprador,
cuales son sus necesidades. En este caso, es necesario comprender por qué las plantas de
comportan de una determinada forma al momento de comprar una materia prima, lo que a su vez va
a depender del comportamiento de los consumidores finales, de los comercializadores
intermediarios como los supermercados, y de sus propias caracteristicas como empresas. Este
mejor conocimiento permitirqd al vendedor (el productor lechero en este caso), anticipar de mejor
manera las acciones de sus compradores, lo que le ayudara a planificar mejor, a tomar mejores
decisiones de produccion y venta.
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En este caso, el aspecto mas importante de las relaciones entre los productores y las plantas
elaboradoras esta dado por las pautas de pago. Son las pautas de pago las que definen el tipo de
leche que van a comprar, el precio base, los atributos deseados o no deseados de la leche que
compran, los premios y castigos ofrecidos por atributos, tales como estacionalidad, calidad,o
cualquier otra variable que se considere.

Un andlisis cuidadoso de las pautas de pago y su evolucién en el tiempo permite entender la
conveniencia econémica real de tomar diferentes decisiones productivas y econdémicas, tales como
crecer en tamafio, cambiar la estacionalidad de produccion, mejorar la calidad de la leche, etc. El
andlisis detallado de las relaciones costo-beneficio implicitas en las pautas de pago permite
optimizar el uso de los recursos productivos, siempre escasos, para mejorar la rentabilidad de la
empresa.

El analisis de las pautas de pago ayudan a la gestidon estratégica de la empresa ya que permiten
prever cudl serd el comportamiento de los compradores en el futuro. Al mismo tiempo, también
permite la mejorar la gestion de corto plazo, entregando informacién acerca de la conveniencia de
realizar pequefios ajustes en la produccion.

4.1 Naturaleza y Dindmica de las Pautas de Pago como Sistema de Incentivos

Las pautas de pago de leche definidas por las plantas lecheras establecen precios bases y premios
y castigos por diferentes atributos de la leche, como son su estacionalidad, los contenidos de
materia grasa y proteina, la calidad higiénica y sanitaria, volumen de entrega, etc. Como se sabe,
estas pautas van cambiando a través del tiempo, de acuerdo a la evolucién que va teniendo el
mercado. En este sentido es importante entender las pautas de pago como un sistema de
incentivos, tales como existen en el caso de administracion de personal (bonos, comisiones, tratos o
tareas) o en el sistema educacional (notas, permisos, castigos, suspensiones, premiaciones, etc.).

Los sistemas de incentivo buscan motivar a una determinada empresa o persona para que haga lo
gue se desea. Para que un sistema de incentivos tenga efecto, es necesario entender su naturaleza
y dinamica a través del tiempo. Los principales elementos que se deben considerar para un correcto
disefio y entendimiento de un sistema de incentivos son:

1) Relacion entre el incentivo ofrecido y el costo de lograrlo

Para que un incentivo tenga efecto, y realmente logre cambiar el comportamiento, se necesita de
tres elementos fundamentales. En primer lugar, el incentivo propuesto debe ser valorado como
importante por parte de la persona que lo recibe. Debe ser claro, facil de entender, y creible. De lo
contrario, no le interesara y no logrard motivar. En segundo lugar, la persona debe percibir que el
incentivo es conseguible si es que se esfuerza en la direccidn correcta, es decir, si es que cambia su
comportamiento. En tercer lugar, el valor del estimulo o incentivo ofrecido debe ser mayor que el
costo de conseguirlo, de modo que al analizarlo, la persona concluya que la relacion costo-beneficio
es positiva, y que por lo tanto le conviene cambiar su comportamiento y tratar de conseguir el
incentivo.
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2) Incentivos positivos y negativos

Un sistema de incentivos puede contemplar estimulos positivos (premios) y estimulos negativos
(castigos). De esta forma, la persona realizara esfuerzos para conseguir los premios y esfuerzos
para evitar los castigos. Cual es la combinacion Optima de premios y castigos depende de las
condiciones del momento y de los objetivos buscados.

3) Evolucion de un sistema de incentivos

Un problema recurrente en los sistemas de incentivos es que estos deben ir cambiando a través del
tiempo para ajustarse a las diferentes condiciones y a los resultados deseados, que también pueden
ser cambiantes. Por ejemplo, al educar, no se le ofrece el mismo incentivo (premios y castigos) a un
nifio de 3 afos que a uno de 10 afos, ni los objetivos buscados son los mismos. En el caso de un
trabajador, por ejemplo, un ordefiador, se podria establecer un incentivo o premio segun los litros
producidos. Pero si la lecheria va mejorando su tecnologia y manejo a través de los afos, es posible
gue lo que antes se consideraba excelente, ahora sea s6lo normal. En ese caso, parece razonable ir
ajustando los incentivos, porque de lo contrario se estaria premiando a un trabajador por algo que
en realidad no le corresponde, sino que se debe a la inversion en tecnologias y genética.

* Las pautas de pago como sistemas de incentivo

Teniendo los tres factores anteriores claros, es posible analizar las caracteristicas y la evolucion de
los sistemas de pago.

La légica indica que las plantas procesadoras, al igual que todas las empresas y personas, querran
comprar la leche que necesitan, de la mejor calidad posible y al menor precio posible. A su vez, las
plantas compraran un determinado volumen de leche y estaran dispuestos a pagar un determinado
precio, segun sean las condiciones del mercado al cual ellas venden. Por otra parte, en la medida
que hay progreso econémico y tecnolégico, los consumidores, comercializadores y productores, van
cambiando su preocupaciones y sus capacidades en el sentido de demandar una mejor calidad y
servicio, y los productores estaran en condiciones de aumentar la eficiencia y calidad de su
productos. Por lo tanto, lo l6gico es que los sistemas de incentivo vayan cambiando a través del
tiempo.

» Efecto de la evolucién en el tiempo

Con el transcurso de los afios en todos los sectores hay factores que van cambiando, tales como las
preferencias de los consumidores y las tecnologias de produccion y procesamiento.

En el caso de las preferencias de los consumidores, en los ultimos afios hay una preferencia por
consumir menos grasas. Al mismo tiempo, el mejoramiento genético y en la alimentacion de los
animales, hace que la leche actualmente tenga un mayor contenido graso que afios atrds. En
consecuencia, se observa una menor demanda relativa por grasa lactea, y una mayor oferta relativa
de este componente, lo cual naturalmente lleva a disminuir su precio.
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Por otra parte, las condiciones de mercado y las tecnologias hace varios afios hacian que no
considerar valioso el contenido de proteina, en comparacién con la situacion actual. Y lo mismo
podria argumentarse en relaciébn a factores como la estacionalidad de la produccién, la calidad
sanitaria e higiénica de la leche, etc.

» Efecto de los ciclos del mercado

Ademas de la tendencias de largo plazo, las pautas de pago pueden verse afectadas por las
fluctuaciones ciclicas de la economia, por los periodos de recesion y de alto crecimiento econémico.

Cuando el consumo de leche nacional esta creciendo rapidamente, y las importaciones de productos
lacteos estan caras, las plantas querran comprar un mayor volumen de leche, y estaran dispuestas a
pagar un mayor precio. En relacién a la calidad, querran conseguir la mejor posible, pero no podran
exigir demasiado ya sea porque probablemente los proveedores no les respondan o porque en ese
escenario la calidad no es tan importante para competir en el mercado.

Por el contrario, cuando la demanda de los consumidores cae (0 al menos deja de crecer), y las
importaciones de productos lacteos estan baratas, las plantas lecheras se veran en problemas para
colocar su produccién, por lo cual no estaran dispuestas a demandar tanta leche a los productores.
Eso lleva a no necesitar comprar tanto volumen, con lo cual es posible o necesario ofrecer un menor
precio de compra. Al mismo tiempo, es posible también exigir un mayor esfuerzo en la calidad. Esto
porque se puede inducir el comportamiento de los proveedores a esforzarse a reducir los costos y
mejorar la calidad (en vez de aumentar el volumen producido) y porque en un mercado consumidor
mas débil, la calidad comienza a adquirir mayor importancia.

En consecuencia, las pautas de pago pueden verse como algo dindmico, que va cambiando a través
del tiempo segun van cambiando la oferta y la demanda. Como todo sistema de incentivos, es
posible observar un patrén caracteristico a través de los afios en relacién a los diferentes incentivos,
en lo que podria llamarse un “ciclo de vida” de los incentivos, en el sentido que los estimulos nacen,
se desarrollan, hasta que finalmente desaparecen.

Cuando un factor toma importancia en un momento, y se considera que la mayoria de los
productores tiene el potencial para responder, se establece un estimulo. Es lo que ocurrié, por
ejemplo, con los estanques de frio prediales. En un determinado momento se consideré muy
importante que los productores utilizaran estanques de frio, porque permitia mejorar la calidad de la
leche y de los productos lacteos, y rebajar algunos costos de recoleccion y procesamiento. Cuando
ninguno o muy pocos productores tenian estanques de frio, se considerd necesario establecer un
premio para estimular su instalacion, uso o adquisicion. Con el paso de los afios, la mayoria de la
leche recepcionada provenia de predios que tenian estanques. El premio pierde sentido desde la
perspectiva de inducir un cambio en el comportamiento del agricultor. Al desaparecer el premio,
tedricamente se correria el riesgo de que algunos productores dejen de usar el estanque de frio,
aunque el riesgo es muy bajo, ya que también existen otros atributos de calidad que son medidos y
premiados o castigados, que no son posibles de obtener sin estanque (por ejemplo, contenido
bacteriol6gico). En otros casos al desaparecer el incentivo los proveedores podrian dejar de
producir el atributo deseado, por lo cual el incentivo no puede desaparecer del todo. Este seria el

Programa Gestion Agropecuaria— Fundacién Chile 43
www.agrogestion.com




ECONOMIA Y GESTION DE LA PRODUCCION LECHERA

ejemplo del contenido de materia grasa. Si se deja de pagar por la materia grasa, tal vez se
descuidaria la alimentacion o la seleccion genética, llevando a producir leche con menos grasa, lo
gue no es deseado por los compradores. En este caso se debe mantener un premio (0 un castigo
por debajo de cierto nivel) si se desea que el contenido de grasa no caiga por debajo de cierto
limites.

En otros casos, al eliminar el premio es posible reemplazarlo por castigos, el que puede llegar a
negar la recepcion y compra de un producto que no cumpla con ciertas condiciones. En el caso de
la materia grasa o de presencia de agua se establece un castigo. En el caso de la presencia de
inhibidores sencillamente se rechaza la leche. En otros casos se puede rechazar al proveedor si es
gue no cumple con ciertas exigencias.

Los cambios que sufre un sistema de incentivos a través del tiempo pueden ser percibidos como
injustos en muchos casos. Asi sucede, por ejemplo, con un nifio escolar al que se le ofrece un
premio por lograr un promedio de notas de 6,0. Al lograr ese promedio, puede obtener un premio,
pero lo mas probable es que no obtenga un premio cada vez que obtenga un 6,0 de promedio. Lo
comun seria esperar que ahora se ofreciera un premio por obtener, por ejemplo, un promedio 6,3,
de manera de ir estimulando una superacion a través del tiempo.

Lo mismo sucede cuando a un trabajador al que se le disminuye un bono o se baja el precio del
trato o tarea cuando los precios de los productos caen o cuando la tecnologia cambia. Es posible
disminuir la importancia relativa de un incentivo y aumentar la importancia de otro. Un nivel de
desempefio que hace afios habria sido considerado excepcional y merecedor de un reconocimiento,
tal vez en la actualidad es considerado bajo y merecedor de una llamada de atencion.

En consecuencia, es dificil afirmar que los sistemas de incentivo expresados en las pautas de pago
de la leche representen una situacién “injusta”. Mas alla de su mayor o menor justicia, lo relevante
para el productor lechero es comprender la naturaleza y dinamica de los sistemas de incentivo, de
modo de poder ajustarse y anticiparse a los cambios del mercado.

4.2 Principales Atributos de las Pautas de Pago

Las pautas de pago en la actualidad consideran incentivos positivos 0 negativos para una gran
cantidad de atributos de la leche, de los cuales destacan los siguientes cuatro: (1) Calidad higiénica
y sanitaria; (2) Componentes (calidad composicional); (3) Volumen o Tamafio; y (4) Estacionalidad.
A continuacion se analizard la razon por la cual se establece cada incentivo, y como estos incentivos
pueden ser considerados en las decisiones de los productores.

" En algunas oportunidades se ha afirmado que |as pautas de pago pueden ser utilizadas para disminuir la transparencia
del mercado o para gjercer discriminacion de precios, anbos comportamientos consideradosiilicitos. Sin embargo, ala
fecha no existe la evidencia publica para validar dicha afirmacion.
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(1) Pago por Calidad

La palabra calidad es problematica porque puede significar muchas cosas para diferentes personas
o circunstancias. En este caso se considera principalmente como calidad el contenido de células
somaticas (RCS) y el contenido bacteriolégico de la leche (UFC)®

» (Por qué se paga la calidad?

La razdn por la cual se establecen premios o castigos por diferentes niveles de calidad, e incluso se
rechaza la leche cuando estos indicadores sobrepasan un cierto nivel, es que la calidad de la leche
asi entendida afecta aspectos tales como: el tipo y calidad del producto final que se puede elaborar
(sabor, apariencia, sanidad del producto, etc.); la vida util de la materia prima (tiempo antes del cual
se debe procesar para evitar su deterioro); la vida util del producto final; la eficiencia en el proceso
de elaboracion; el acceso a mercados exigentes, entre otros.

La pauta de pagos tratara de establecer los incentivos positivos 0 negativos que permita lograr la
mejor calidad posible de la manera mas barata para el comprador. En consecuencia, una manera de
establecer los incentivos es generando premios y castigos directamente segun los atributos del
producto que se desean lograr, en este caso, RCS y UFC. Es asi como se establecen premios y
castigos segun los niveles de estas variables que se midan en cada ocasion.

Adicionalmente, en algunos casos resulta dificil de medir alguna variable de interés, como para
establecer un incentivo directo. En esos casos puede ser conveniente establecer incentivos
indirectos, estableciendo premios o castigos segun las caracteristicas de los procesos, y no de los
productos finales. Esto sucedié inicialmente con los incentivos a los estanques de frio (hoy en
desaparicion como premio). Si se sabe que para obtener leche de mejor calidad es necesario contar
con un estanque de frio, resulta méas facil establecer un premio por tener el estanque, antes de
comenzar a medir RCS y UFC. Sin embargo, es posible que, a pesar de tener el estanque, el
recuento bacterioldgico sea muy alto, por lo cual serd necesario comenzar a medir UFC. Cuando ya
se mide UFC, entonces parece una duplicacion innecesaria premiar los estanques, ya que se sabe
gue no es posible obtener bajas UFC sin estanque.

La evolucién de las exigencias e incentivos asociadas a la calidad de la leche es una buena
demostracién del ciclo de vida que experimenta la pauta de pago de leche. En 1978 se establecio
por primera vez un reglamento objetivo para medir y pagar la calidad de la leche, orientada
inicialmente a evitar la produccion y recepcion de leche &cida. En la primera mitad de los 80s se
estimul6 la instalacién de estanques de frio, constituyendo asi lo que se podria denominar una
segunda etapa de preocupacion por la calidad. La tercera etapa comenz6 a mediados de los 90, con
el establecimiento del recuento bacteriano, para asegurar un buen uso del estanque de frio.
Finalmente, a partir de la Ultima temporada se ha establecido la exigencia de sélo aceptar leche
enfriada a cuatro grados.

8 Muchas veces se utiliza el concepto de "Calidad Composicional” para referirse al contenido de diferentes componentes
de la leche, como son la materia grasa y las proteinas. Los incentivos referidos a la composicion de la leche seran
tratados en un punto aparte mas adelante.
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También es necesario sefialar que las tendencias apuntan en la direccion de certificar que toda la
cadena productiva y comercial cuente con ciertos estandares minimos independiente de la calidad
del producto leche. Este puede ser el caso de factores ambientales, laborales o sanitarios, donde
eventualmente se establezcan requerimientos e incentivos para cumplir con esos estandares.

» ¢Cual es el beneficio de mejorar la calidad de la leche?

Las pautas de pago son muy explicitas en establecer tramos para cada variable de interés (por
ejemplo, RCS y UFC). Segun cada caso es posible estimar directamente como cambia el premio o
castigo segun se va cambiando de tramo.

» ¢Cual es el costo de mejorar la calidad de la leche?

Si bien es simple estimar el ingreso adicional que se puede obtener por mejorar la calidad, no
resulta tan simple estimar los costos de mejorar la calidad, y cambia mucho segun las caracteristicas
de cada predio.

En algunos casos los problemas de alto RCS y UFC se deben fundamentalmente a un problema de
manejo, cuya solucién no requiere de grandes inversiones o de incentivos caros al personal. En
muchos casos se trata de ordenar los procesos y realizar las labores adecuadamente. Es por eso
gue muchas veces se dice que “la calidad es gratis” en el sentido que no se requiere incurrir en
mayores costos para mejorar sino que se requiere hacer las cosas mejor. En este caso, mejorar la
calidad de la leche debe ser una prioridad del productor, ya que lograr4d mayores ingresos sin costos
adicionales.

En otros casos mejorar la calidad puede requerir de inversiones costosas. Por ejemplo, si el predio
no dispone de una infraestructura adecuada, es posible que registre altos niveles de mastitis en
invierno, debido a que las vacas tienen mucho contacto con el barro. En este caso es mas dificil
evaluar el optimo econdmico, si conviene o0 no realizar inversiones para mejorar la calidad. Sin
embargo, aun cuando alguien pueda determinar que le sale muy costoso mejorar la calidad, se debe
tener cuidado de no sobrepasar ciertos limites (cada vez mas exigentes), ya que se llega a un nivel
en que la calidad es tal que se queda fuera del negocio y debe obligatoriamente realizar las
inversiones si quiere seguir en él.

e Temas Pendientes

En la actualidad el sector lechero chileno todavia debe abordar algunos temas pendientes relativos
a los pagos que se realizan por calidad de la leche. Esto se refiere a aspectos tales como: Quién
mide o certifica la calidad; quién certifica o garantiza la idoneidad o independencia del certificador;
coémo se mide la calidad; como se resuelven los potenciales conflictos derivados de problemas de
medicion o pago por calidad. En algunos casos existen problemas en el sentido que quien mide y
certifica la calidad es juez y parte al mismo tiempo, o que los procedimientos y protocolos para medir
la calidad no son adecuados, 0 que no existen instancias de resolucion de conflictos cuando hay
problemas con las mediciones y pagos. Este es un aspecto en el que se ha avanzado
significativamente en los dltimos afios, pero en el cual todavia quedan tareas pendientes para los
agricultores.
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Un segundo aspecto a considerar son los eventuales cambios futuros en la manera de medir la
calidad y en los atributos considerados.

Un caso se refiere al recuento bacteriano. Al diminuir fuertemente este indicador, es posible esperar
gue se cambie y/o complemente por una medida de bacterias que son capaces de mantenerse y
desarrollarse a bajas temperaturas, lo que implica un incremento en las exigencias de manejo de los
productores.

(2) Pago por Componentes

La leche se compone fundamentalmente de agua, lactosa, grasa y proteinas. Tradicionalmente en
Chile y en el mundo se han considerado incentivos por contenido de materia grasa, y Ultimamente
se ha expandido también el uso de incentivos por contenidos de proteinas.

» (Por qué se paga por componentes?

El pago por componentes, al igual que en otros casos, busca ajustar la oferta con la demanda de
algunos componentes especificos. La importancia relativa de cada componente y la importancia de
los premios o castigos va a depender directamente del tipo de producto que se quiere elaborar, lo
cual a su vez depende de la estructura del mercado. En paises como Nueva Zelanda, donde
histéricamente se ha exportado productos con bajo contenido de agua (por ejemplo, quesos y leche
en polvo), interesa muy poco el agua de la leche, por lo que se favorece el contenido de sélidos. Por
el contrario, en paises como Estados Unidos, donde el principal consumo es leche fluida, lo que mas
interesa es el volumen y no tanto el contenido de sélidos.

En el caso de Chile, por més de dos décadas se ha pagado el contenido de materia grasa de modo
de estimular un manejo, alimentacién y seleccion genética que permita producir mas grasa, la que a
Su vez era necesaria para proveer de leche fluida entera, mantequilla, cremas y otros productos con
materia grasa. En la medida que la oferta de leche contiene un mayor nivel promedio de grasa, y
que los consumidores desean consumir menos grasa (menos mantequilla, mas leche descremada,
etc.), la grasa pierde valor y se va pagando menos por ella. Sin embargo, es dificil pensar que se
deje de incentivar absolutamente el contenido de grasas, ya que sigue siendo necesario un nivel de
contenido para los productos que se consumen.

El pago por proteina es de reciente implementacién en Chile, debido a la importancia relativa que ha
ido adquiriendo este componente en comparacion con la materia grasa. Al considerar que el
principal producto lacteo elaborado en Chile sigue siendo la leche en polvo, que ha aumentado la
demanda relativa por quesos y leche descremada, y que casi no ha sido necesario importar materia
grasa (mantequilla o butter oil) en los ultimos afos, se explica por qué ha aumentado en forma muy
marcada la importancia del contenido proteico de la leche. Ademas, desde la perspectiva de la
produccion de leche, resulta mas complejo y mas lento incrementar el contenido de proteina de la
leche, en comparacién con lo que sucede con la materia grasa.
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*¢Cual es el beneficio de aumentar un componente?

El beneficio de aumentar el contenido de materia grasa y proteina es facilmente calculable a partir
de la informacién que entregan las pautas de pago. Al aumentar o disminuir los porcentajes de
materia grasa y proteina, aumentan o disminuyen los bonos respectivos. Normalmente se establece
un nivel base o un rango de aceptacioén, por encima del cual se establecen premios y por debajo del
cual se establecen castigos.

» (Cual es el costo de aumentar un componente?

Es mas dificil estimar los costos adicionales en los cuales se debe incurrir para mejorar los
contenidos de sdlidos de la leche. En el caso de la materia grasa, el contenido se ve muy afectado
por las variaciones en las dietas de los animales, por lo cual una manera de estimar el costo de
producir mas materia grasa es analizar en cuanto se encarece la racion. El caso de la proteina es
mas dificil todavia. Si bien la calidad y sobretodo la sincronizacion de la alimentacion incide en el
contenido proteico, el mayor impacto se produce a través del cambio de la genética del rebafio, lo
cual requiere de tiempo e inversiones dificiles de cuantificar.

(3) Pago por Tamaio o Volumen

Tradicionalmente en los ultimos afios las pautas de pago han considerado bonificaciones de
acuerdo al volumen anual entregado por el productor a la planta, segin tramos que cada empresa
define.

¢Por qué se paga por volumen o tamafio?

Existen dos razones que justificarian un mayor precio para los productores de mayor volumen. La
primera razon se refiere a los costos de transaccion (negociacion, facturacion y pago, recoleccion,
etc.), que serian menores en el caso de productores mas grandes. Para una planta es mas barato
tratar con un productor grande que con varios pequefios, y en ese sentido la planta estaria
dispuesta a pagar un mayor precio al mas grande.

La segunda razon seria para dar una sefial y estimular el crecimiento de los productores. Al
establecer bonificaciones por mayor volumen, se esta incentivando a los productores a crecer. Esta
explicacion es mas subjetiva, ya que se podria argumentar que a la planta lo que le interesa es que
llegue un cierto volumen de leche independientemente de qué cantidad de proveedores proviene (la
diferencia en costos de transaccion ya fue tratada). Si el incentivo para crecer fuera una razén
valida, naturalmente su importancia relativa va a cambiar drasticamente segun las condiciones de
mercado. Cuando la demanda esta creciendo rpidamente, habrd interés por recibir un mayor
volumen, y las bonificaciones podran ser de mayor importancia. Cuando la demanda esta deprimida,
no seria razonable esperar un incentivo para entregar mayor volumen.

» ¢Cudl es el beneficio de aumentar el volumen?
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Desde la perspectiva del productor, al cambiar el volumen entregado a planta cambiard el precio
recibido debido a las bonificaciones por volumen. Lo interesante en este caso es que el ingreso
adicional que recibe el productor por su leche adicional no es constante, sino que se observan
variaciones importantes en los saltos de tramo, en comparacion con el precio recibido por un litro
adicional cuando se esta dentro de un tramo.

En algunos casos resulta muy relevante prestar atencién si se esta en las inmediaciones de un salto
de tramo. Pasar por arriba del limite de un tramo, o caer por debajo del limite en otro caso, puede
tener un impacto econémico significativo.

Cabe destacar que, al igual que en otros casos, las pautas no indican referencias a la mantencion
de estos incentivos en el largo plazo, por lo cual e debe ser cuidadoso al analizar la conveniencia de
un proyecto de crecimiento o ampliacion basado en estas bonificaciones.

» ;Cual es el costo de aumentar el volumen?

Para tomar decisiones econdmicas adecuadas se necesita considerar los beneficios de una decision
(aumentar el volumen, en este caso), con los costos e inversiones necesarias para hacer el
proyecto. En el caso de incrementar el volumen, la conveniencia del proyecto puede cambiar
significativamente segun cual sea la proporcion de inversiones o costos fijos, por una parte, y costos
variables, por otra. En la actualidad la actividad lechera no tiene una rentabilidad que permita
financiar inversiones, sobretodo si éstas se financian con deuda bancaria, con la excepcién de
algunos casos donde una inversion para superar un cuello de botella puede ser conveniente.

En otros casos se puede encontrar que, independientemente de las existencia o magnitud de las
bonificaciones por volumen, muchos productores buscan crecer de todas maneras, como una
manera de mantener el nivel de utilidad total del negocio, puesto que es necesario cubrir los costos
de vida a partir de esas utilidades. En este caso muchos productores aumentaran el volumen de
produccion para contrarrestar los menores margenes. Si bien esta estrategia es logica, también se
debe prevenir acerca de los riesgos de crecer en base a una inversion dificil de recuperar o pagar.
Por el contrario, si el crecimiento se basa en mayor proporcidén de costos variables y optimizacion del
manejo, la estrategia de crecimiento serd menos riesgosa.

(4) Estacionalidad

En las ultimas dos décadas en Chile se han establecido incentivos econdmicos para disminuir la
estacionalidad de la produccion de leche®, incentivos que actualmente se manifiestan principalmente
en términos de precios diferenciados por leche llamada de “plantilla’ y leche “excedente”, ademas de
otros mecanismos.

9. En este caso se usa intencionalmente el término “disminuir” estacionalidad para referirse a una produccién mas pareja a
través del afio. Se evita explicitamente el término “mejorar” estacionalidad
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» (Por qué se paga por estacionalidad?

Las bonificaciones por menor estacionalidad buscan equilibrar la oferta con la demanda. El consumo
de productos lacteos es constante a través del afio, mientras que la produccion, especialmente en la
zona sur, es mayor en primavera y verano. Por lo tanto es necesario establecer incentivos
econOmicos para tener mayor produccion en otofio e invierno. La magnitud o importancia relativa de
las bonificaciones también va a depender de la estructura especifica del mercado consumidor. Si el
mercado consumidor consiste principalmente en leche fluida o productos frescos (no reconstituidos),
sera necesario contar con oferta constante de leche, como sucede, por ejemplo, en Estados Unidos.
Por el contrario, si el mercado corresponde mayoritariamente a productos almacenables, (por
ejemplo leche en polvo y algunos quesos), sera mas conveniente tener una produccion mas
estacional (mas barata) y almacenar el excedente de una época para satisfacer el déficit de otra
época, como sucede en el caso de Nueva Zelanda y el sur de Australia. Este ultimo caso tiene el
inconveniente adicional para las plantas de tener inversiones en equipos que s6lo se usan una
temporada corta en el afio, lo que eleva los costos de inversion. En el caso de Chile es interesante
destacar que las importaciones de productos lacteos desde Nueva Zelanda y Australia han sido
elaborados con leche estacional de primavera o verano, que es almacenada hasta el invierno, la
cual compite con la produccion chilena de otofio e invierno.

En consecuencia, se puede decir que le leche de invierno (plantilla) vale mas que la leche de verano
(excedente), ya que procesar esta Ultima implica tener que incurrir en mayores costos por
almacenaje y en inversiones en equipos con capacidad ociosa en invierno.

» ;Cual es el beneficio de disminuir la estacionalidad?

Para el productor de leche el beneficio de disminuir la estacionalidad de la produccién se vera
reflejada en bonificaciones por produccién de invierno, pero que también afectan el precio obtenido
por la produccion de leche durante el resto del afio.

Diferentes plantas expresan sus precios base y castigos o bonificaciones de diferentes maneras,
pero que en definitiva tienden a ser bastante equivalentes. Por ejemplo, algunas plantas establecen
un precio base por la leche plantilla, y aplican un castigo por la leche excedente; otras plantas
establecen un precio base de la leche excedente, mas un bono o premio por la leche plantilla; otras
plantas establecen un precio base para leche plantilla y un precio base para leche excedente.
Aunque estos esquemas son definidos en forma diferente, su efecto final en el precio pagado es el
mismo.

Para ver mas claramente este efecto, es Util contestar la pregunta “cuéanto vale un litro adicional
(incremental o marginal) producido en invierno (plantilla) versus un litro adicional producido en
verano (excedente)”. Para contestar esta pregunta es necesario recordar que la leche plantilla
gueda definida por el promedio de leche entregado en los cuatro meses de menor produccion (mayo
a agosto), llamados meses de “invierno”. Durante los otros 8 meses del afio se va a pagar un precio
superior al volumen que corresponda a ese volumen de invierno (plantilla). Si en los 8 meses existe
una produccién mayor que en los 4 meses de invierno, la diferencia ser4 considerada como
excedente, recibiendo un precio menor.
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Si se considera un precio base de leche plantilla de $80 por litro, y un precio de leche excedente de
$60 por litro, y que las otras bonificaciones o castigos no se ven afectadas por los cambios en
estacionalidad. Al aumentar en un litro la produccion de invierno, aumenta también el volumen en los
otros meses que puede estar afecto a precio de leche plantilla. En este caso, por el litro adicional
producido en el invierno, habran otros dos litros de produccién del resto del afio, que antes eran
considerados excedente, que ahora caeran dentro del volumen de leche plantilla. Por el litro
adicional de invierno el productor recibira $80, correspondiente al precio pagado en el mes en que
se produjo. Adicionalmente, los dos litros que antes eran considerados excedente recibian un precio
de $60 ($120 en total), ahora caeran dentro del volumen de plantilla, por lo que recibirdn un precio
de $80 ($ 160 en total). Entonces, por estos dos litros se recibird un mayor ingreso de $40 ($160-
$120), gracias a la produccién de un litro adicional de invierno. Por lo tanto, frente a la pregunta de
cuanto vale un litro adicional de invierno, la respuesta seria que vale los $80 que se recibieron en el
mes de invierno, méas los $40 adicionales en que se valorizaron los dos litros de leche excedente. Es
decir, ese litro adicional de invierno representa un mayor ingresos para el productor de $120. (Cabe
destacar que este ejemplo supone que existe leche excedente los 8 meses del afio que van de
septiembre a abril. Si los meses con produccién de excedente son menos de 8, hay que ajustar el
calculo).

¢Cuéanto vale un litro adicional de verano? Un litro adicional producido en una época en que ya se
tienen excedentes, va a valer el precio pagado por litro excedente, es decir, $ 60 por litro en nuestro
ejemplo.

Con este ejemplo se puede ver que el beneficio de aumentar la produccion en una época o en otra
puede diferir significativamente. Esta realidad no se percibe tan claramente en las liquidaciones de
las plantas, porque en el precio final pagado por litro en un determinado mes ya se esta incluyendo
la produccién de leche plantilla y de leche excedente, mas los bonos o castigos por calidad,
componentes, etc. Para tomar decisiones de produccién se debe tener claro el efecto de cada
decision sobre los ingresos y sobre los costos, y la liquidacién de las plantas, por mezclar varios
conceptos, s6lo muestran el resultado final, sin entregar la informacion de manera que se puedan
tomar las decisiones més precisas.

Ademas de las diferencias de precios entre la produccion de plantilla y de excedente, muchas
plantas agregan otro tipo de incentivos para disminuir la estacionalidad. Entre estas se cuentan, por
ejemplo, bonos por una determinada relacion invierno-verano (RIV), bono adicional por produccion
invernal, etc. También tiene un efecto sobre la produccién invernal el hecho que algunos incentivos
como bono por volumen de produccidn, o premios por calidad, muchas veces se establecen sobre la
produccion de leche plantilla, y no sobre el volumen total entregado (que incluye la leche
excedente). Este esquema de pago también actia favoreciendo la disminucién de la estacionalidad.

» ;Cual es el costo de diminuir la estacionalidad?

Para definir la estacionalidad econémicamente més conveniente para un productor especifico no
s6lo se debe ver el aumento de los ingresos, sino también el aumento de los costos. El efecto del
cambio de estacionalidad sobre los ingresos esté definido por la pauta de pago, y es mas facil de
estimar, en comparacion con el cambio en los costos, que va a depender mucho de las
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caracteristicas de cada predio en particular, especialmente de la zona en que se encuentre y de la
infraestructura predial.

En los predios de la zona central o centro-sur, que tienen los animales estabulados todo el afio, las
diferencias de costos pueden ser no tan importantes. Lo que mas cambia entre la produccion
invernal o estival es la alimentacion. En un caso de usard mas soiling y en otro caso mas ensilaje o
heno. Por lo tanto, la mayor diferencia en costos estar4 dada por el mayor costo del ensilaje o heno
en relacion con el costo del soiling. Ademas de las diferencias en costos directos, se debe
considerar que el uso de alimento conservado requiere de un mayor capital de trabajo, ya que se
debe almacenar por seis meses 0 mas.

En el caso de la zona sur, las diferencias de costos son mas marcadas, especialmente si el predio
no cuenta con suficiente infraestructura. Lo normal en estos casos es que los animales se estabulen
s6lo durante el invierno, y durante el resto del afio estén a pastoreo directo. En la zona sur el
crecimiento de las praderas esta afectado fuertemente por las temperaturas y lluvias, que limitan
fuertemente la produccién de forraje en invierno y a veces también a fines del verano (febrero-
marzo). Aumentar la produccién de leche invernal (mayo-agosto) en comparacion con la produccion
estival, requiere de mayores costos e inversiones. En primer lugar, la fuente mas barata de
alimentacion suele ser el forraje a pastoreo directo, que se puede utilizar durante el afio excepto en
invierno. En invierno es necesario utilizar alimento conservado, que es bastante mas caro que el
pastoreo. Esto representa una mayor diferencia de costos que en el caso de la zona central, donde
la comparacion es entre alimento conservado y soiling, siendo este Gltimo més caro que el pastoreo
directo. Al igual que en la zona central, ademas del mayor costo directo debe considerarse la mayor
necesidad de capital de trabajo, por tener que incurrir en los costos al menos 6 meses antes que la
generacion de los ingresos. En segundo lugar, la gran mayoria de los predios del sur requiere de
importantes inversiones en infraestructura para poder aumentar la produccién invernal,
especialmente en patios de alimentacién, puesto que es necesario estabular total o parcialmente los
animales. En tercer lugar, la mayor produccion invernal muchas veces acarrea mayores costos de
manejo o problemas de manejo que hacen mas dificil lograr los mismos niveles productivos que en
primavera o verano. Esto porque las lluvias, la humedad y el frio pueden implicar problemas
operativos, problemas sanitarios, entre otros.

En consecuencia, se debe estudiar cuidadosamente cudl es la estacionalidad mas conveniente en
cada caso. En muchos casos es conveniente disminuir la estacionalidad para lograr ingresos mas
parejos y de mayor magnitud, pero en otros casos puede ser conveniente mantener una
estacionalidad mas marcada ya que, aunque los ingresos seran menores, los costos y la inversion
también serdn menores. Es por esto que no corresponde hablar de una “buena estacionalidad” o
“mejorar la estacionalidad” como sin6nimo de una produccion pareja a través del afio. La “buena
estacionalidad” sera aquella que lleve a mayores utilidades y rentabilidad a un productor especifico.
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5. Incremento de la Productividad y Rentabilidad

El mejoramiento de la eficiencia y de la productividad en el predio lechero es el aspecto central para
mejorar la rentabilidad. La gestiébn comercial y financiera son actividades de apoyo importantes para
el éxito del negocio, pero es la gestién productiva la actividad primaria y fundamental que en
definitiva permitir4 lograr los resultados de la empresa.

¢Como aumentar la rentabilidad de la produccion de leche, aunque no mejoren los precios de la
leche 0 no se abaraten los precios de los insumos? Esta es la pregunta central para mejorar la
rentabilidad. Como se sabe, la rentabilidad corresponde a la relacion entre la utilidad obtenida y el
monto de inversibn necesaria para generar esa utilidad. A su vez, la utilidad corresponde a los
ingresos menos los costos. Por lo tanto, la rentabilidad puede aumentar por varias vias: Primero,
aprovechando mejor la inversion disponible de modo de producir mas producto con la misma
inversion o, alternativamente, optimizando el uso de los recursos productivos de manera de poder
vender activos que no se usen. Segundo, disminuyendo los costos de produccion, ya sean fijos o
variables, como también los gastos generales. Por ultimo, mejorando los rendimientos (volumen) y la
calidad de los productos, de manera de alcanzar un mayor ingreso.

Para mejorar el aprovechamiento de los activos productivos, reducir los costos de operacion y
administracion, y mejorar los ingresos, es necesario mejorar la eficacia y eficiencia de todas las
operaciones de la empresa. La eficacia se refiere a la capacidad de lograr los resultados buscados,
mientras que la eficiencia se refiere a la relacion de insumos y productos. Se puede ser eficaz, por
ejemplo obteniendo muy altos rendimientos, pero sin eficiencia, es decir, a un muy alto costo. Para
tener éxito es necesario lograr las dos condiciones a la vez. En este sentido, el mejoramiento de la
eficacia y eficiencia conducen autométicamente al mejoramiento de la rentabilidad.

Como mejorar la eficiencia y eficacia de las operaciones de la empresa es una pregunta dificil de
responder en el caso de los productores de leche. En efecto, este es un sistema productivo muy
complejo, donde intervienen muchas variables, muchas de las cuales no son controlables por el
agricultor, a diferencia de lo que sucede con una fdbrica o una oficina. En la agricultura es el
productor y sus operaciones los que se deben ajustar a los sistemas bioldgicos y al clima, a
diferencia de otros sectores donde se adaptan las maquinas y materiales a las condiciones de la
empresa.

Para abordar el mejoramiento de la productividad y calidad, desde hace muchos afios se viene
desarrollando, en areas de manufactura y servicios, la llamada “gestién de operaciones”, disciplina
gue cuenta con una rigueza de conceptos y herramientas Utiles para cualquier actividad productiva,
pero que hasta la fecha ha sido escasamente aplicada en la produccién agricola y ganadera.
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5.1 Qué es la Gestidén de Operaciones

La “gestion de operaciones”, también llamada “administracion de la produccion”, se ha desarrollado
desde comienzos del siglo veinte, para ayudar a los productores a mejorar sus procesos Yy
actividades productivas. Si bien esta disciplina ha sido aplicada a casi todos los ambitos de la
economia, es en la ingenieria industrial donde mas ha avanzado. En sintesis, esta disciplina
consiste en un conjunto muy amplio de conceptos y herramientas que permiten modelar y optimizar
los procesos y los sistemas productivos, incluyendo también los aspectos biol6gicos y humanos.

Debido a la complejidad del sistema productivo como un todo, para poder aplicar estos métodos de
mejoramiento es necesario ir subdividiendo la empresa en sus distintos componentes, de manera de
entender y modificar sus distintas partes. En el caso de la empresa lechera se podrian distinguir
inicialmente dos partes: Primero, un subsistema llamado “tecnoldgico”, que incluye todos los
elementos tangibles necesarios para la produccion, como son los animales y su genética, la
maquinaria y equipos, la tierra y cultivos, la infraestructura, etc. En segundo lugar, se encuentra un
subsistema que se puede llamar “social”, que involucra a los trabajadores y a la administracion de la
empresa. La gestiébn de operaciones busca compatibilizar y optimizar el funcionamiento de ambos
subsistemas en forma simultdnea. Es sabido que se puede tener una excelente tecnologia con
enorme potencial, pero si los trabajadores y administradores no tienen la capacidad de usarlos, no
se va a poder aprovechar ese potencial. Por otra parte, los mejores trabajadores y administradores
tampoco podran obtener buenos resultados si no cuentan con la tecnologia e inversiones
necesarias. Por lo tanto, al seleccionar las tecnologias y las inversiones, a los trabajadores y
administradores, se debe tener mucho cuidado que todos los elementos sean coherentes entre si.

Para poder tener un resultado éptimo en lo técnico y en lo econdmico, serd necesario analizar,
planificar, organizar, dirigir, y controlar (es decir, gestionar o administrar), todos los aspectos de
funcionamiento de las tecnologias y de las personas.

Es importante destacar que la gestion de operaciones permite mejorar la productividad de una
manera que la contabilidad de gestion no puede realizar. La contabilidad de gestion ayuda a llevar
mediciones acerca de los costos, ingresos e inversiones, y eventualmente también acerca de
algunas variables productivas. La contabilidad de gestion puede ayudar a detectar que una actividad
es muy cara, o que el rendimiento obtenido no es el adecuado, pero no es capaz de detectar por
gué se producen esos problemas, y mucho menos definir qué hacer para solucionarlos.

Abordar la temética de la gestion de operaciones y todas sus posibles aplicaciones exceden con
mucho las posibilidades de este documento. Sin embargo, es posible sefialar algunos aspectos
centrales Utiles para la produccion de leche. Dada la amplitud y complejidad del tema, lo mas
conveniente es comenzar por sefialar tres preguntas que ayudan a mejorar la productividad:

» ¢En qué areas o actividades existe un alto potencial de

» ¢En qué areas o actividades pueden existir costos escondidos?
* ¢En qué &reas o actividades pueden existir oportunidades desaprovechadas?
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Otra manera de abordar el mejoramiento de la productividad es centrarse en buscar todas las
“pérdidas” existentes en el sistema productivo. En un sentido amplio, en todo sistema o proceso
productivo siempre existen pérdidas de tiempo, de materiales, de equipos, de dinero, etc. Pérdida,
en este contexto, son todas aquellas cosas o esfuerzos que se utilizan pero que nos son
absolutamente necesarias para lograr las tareas productivas. Es habitual que en cualquier sistema
productivo ocurra pérdida de insumos o materiales, pérdida de tiempo de trabajadores y
administradores, existencia de equipos y maquinarias que no se utilizan, trabajo que no se
justificaba hacer o que, por haber sido mal hecho, después es necesario corregir, y muchos otros
ejemplos por el estilo.

5.2 Técnicas para el Mejoramiento de la Productividad

Dentro de la gestion de operaciones existe una amplia gama de enfoques, filosofias, métodos y
herramientas que permiten ir mejorando las operaciones productivas en la empresa. A continuacion
se describen algunos de los enfoques mas utilizados.

» Disefio 6ptimo de las instalaciones fisicas y de campo

Un buen disefio de las instalaciones fisicas y de campo tiene por objetivo optimizar el transporte y
movimiento en las actividades productivas, ya sea de animales, maquinaria, forrajes, o insumos en
general. Se puede aplicar tanto a nivel del disefio fisico del campo como un todo (potreros, caminos,
puertas, etc.) como a nivel de una instalacién especifica, como puede ser un patio de alimentacién o
una sala de ordefia. Un disefio inadecuado conlleva a una mayor pérdida de tiempo, mayor gasto de
combustible y de los equipos, mayor estrés de los animales y los trabajadores, entre otros.

* Disefio de trabajo

El disefio del trabajo se refiere a la organizacion y naturaleza de todas las actividades y movimientos
gue deben realizar los trabajadores en sus faenas, como puede ser la siembra y cosecha, ordefia,
inseminacion, etc. El disefio del trabajo incluye aspectos tales como las instalaciones en que se
realiza el trabajo, las herramientas utilizadas, la organizacion de un equipo o cuadrilla de
trabajadores, la planificacion de las actividades, etc. Este es un area central del mejoramiento de la
productividad laboral, puesto que incide en la eficiencia (por ejemplo, nimero de vacas ordefiadas
por hora), en la calidad (por ejemplo, en la calidad de la leche debido a un mejor o peor manejo de
los animales), y también en la seguridad del trabajo (evitando lesiones y enfermedades del trabajo).

» Andlisis y disefio de procesos

Todas las actividades productivas estan interrelacionadas entre si, conformando lo que se puede
llamar un flujo de actividades. Un proceso es un conjunto de actividades que generan algun
producto o servicio valioso. El objetivo del andlisis y disefio de procesos es analizar el tipo de
actividades que se realiza y la secuencia que se sigue, de manera de simplificarlas y eliminar
actividades ineficientes o riesgosas, aumentando asi la productividad total.

* Reingenieria
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Mas que una técnica, la reingenieria es un enfoque o filosofia de mejoramiento de la productividad.
Es un caso especial o extremo del analisis y disefio de procesos, que consiste en reconfigurar de
manera radical los procesos productivos. Esto es, se busca cambiar completamente la forma de
realizar las actividades, de manera de conseguir incrementos muy importantes en productividad. Por
ejemplo, si se tiene una lecheria de 500.000 litros anuales operando con 10 personas, y se quiere
pasar a solo 5 personas, sera necesario repensar y redisefiar todo el sistema productivo.

» Administracion Total de la Calidad

La Administracion Total de la Calidad (ATC), al igual que la reingenieria, es un enfoque o filosofia de
mejoramiento que busca lograr la calidad en todos los aspectos de la empresa. Tradicionalmente la
preocupacion por la calidad se manifestaba en medir la calidad del producto final para revisar si
cumplia con las exigencias. Se vio que esto no era Util, ya que si el producto tenia mala calidad, ya
era tarde para arreglarlo. Por lo tanto, mas que arreglar los problemas, es necesario prevenirlos para
gue ellos no ocurran. Este hizo cambiar el enfoque desde la calidad de los productos, a la calidad en
la fuente de los problemas, es decir, preocuparse de la calidad de los insumos que se utilizan y de la
calidad de los procesos. Por ejemplo, la calidad de la leche medida en células somaticas puede
deberse a la calidad de la ordefia. Para mejorar la calidad de la leche es necesario mejorar la
calidad de los procesos. La ATC plantea un conjunto de principios y herramientas que permiten ir
mejorando la calidad en forma continua en el tiempo, a través de toda la empresa.

5.3 Control Estadistico de Procesos

Todas las técnicas y enfoques mencionados anteriormente, y muchas mas que seria largo de
mencionar, se sirven de un conjunto de herramientas sencillas pero muy dutiles, llamadas “control
estadistico de procesos”. A través de la aplicacion de estos métodos es posible analizar los
procesos, instalaciones y trabajos, y plantear metodologias de mejoramiento. El control estadistico
de procesos plantea la aplicacién de un conjunto de “herramientas genéricas” (llamadas asi debido a
gue se pueden usar en diversos problemas) que permiten ir ana lizando los problemas de lo general
a lo particular, haciendo diagramas y tomando datos, de manera de poder diagnosticar las causas
de los problemas y concentrarse en aquellos aspectos cuyo mejoramiento tendrd un mayor impacto.
A continuacion se presentan las principales herramientas genéricas.

* Definicion de fronteras de sistemas y subsistemas productivos

El primer paso para aplicar el control estadistico de procesos consiste en definir con claridad cuales
son las fronteras o los limites de los sistemas productivos y sus diferentes partes, que se quieren
mejorar. Es importante acotar los problemas, ya que siempre se encuentra que una variable se
relaciona con otra, haciendo imposible analizar el problema completo. Por ejemplo, en la produccion
lechera el sistema productivo esté afectado por el clima, por los precios o la calidad de los insumos
comprados, por la genética que existe disponible en el mercado, etc. Y si se intenta poner todas
estas variables en el analisis del sistema productivo, la tarea nunca llegara a término. Una vez
definido los limites del sistema productivo que se quiere analizar, se procede a subdividirlo en sus
diferentes partes, para concentrarse en el andlisis de cada una de ellas y en la manera como se
interrelacionan entre si. Por ejemplo, en un predio lechero se puede pensar que existen diversas
“unidades productivas”, que se van traspasando los insumos y materias primas, o donde una le
presta servicios a la otra.

Un predio lechero puede ser dividido en, por ejemplo, cuatro unidades o subsistemas, como se
observa en la Figura 1. Estos son “Maquinarias”, “Forrajes”, “Crianza”, y “Lecheria”. Las cuatro
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unidades compran insumos y servicios desde el mercado, como por ejemplo combustibles y
lubricantes, semillas y fertilizantes, concentrados, productos veterinarios, asesorias y detergentes,
entre otros. La primera unidad seria “Maquinarias”, que compra insumos Yy servicios, “vende”
servicios de maquinarias a las demas unidades productivas, y también puede prestar servicios a
terceros. La segunda unidad en la Figura 1 corresponde a “Forrajes”, donde se producen las
praderas y cultivos forrajeros, las son “vendidos” a los animales, ya sea a crianza o a lecheria.

Dentro de los animales se distingue entre crianza y lecheria, pero también podrian distinguirse otras
subunidades, como pueden ser grupos de alimentacién, vacas secas, vaquillas, etc., donde los
animales van pasando de un grupo a otro a través de su vida util. La lecheria (vacas secas y en
ordefia en este ejemplo) le “vende” las terneras a la unidad de crianza, y “compra” las vaquillas por
parir.

i'ig“rd 1: J;--””JJ.- de Componentes de un Sistema e Produccion de Leche

L] 1 L4 L

AL Forrajes C.riane | B herian

Al definir todas estas unidades es posible concentrase en analizar las actividades y caracteristicas
de cada una de ellas, de manera de encontrar la forma de ir mejorando la productividad. En el caso
de la producciéon de forraje podré verse la eficiencia productiva y los costos de produccién; en el
caso de la maquinaria podré verse los costos de operacion y mantencion, las fallas mecéanicas, etc.;
en la crianza podrd verse el tiempo requerido para llegar a peso de encaste o al parto, entre muchos
otros ejemplos de analisis que se pueden hacer. Al realizar estos analisis normalmente se van
encontrando ineficiencias y problemas

» Andlisis por estratificacion

El analisis por estratificacion consiste en separar un mismo grupo o unidad en diferentes estratos de
acuerdo a alguna variable de interés. El objetivo de este analisis de estratificacion es poder detectar
las diferencias o variabilidad que existe entre los distintos componentes de un grupo, de manera de
refinar el andlisis de problemas y las soluciones a aplicar. Por ejemplo, dentro de un grupo de
alimentacién puede ser conveniente estratificar las vacas de acuerdo a su edad, su peso o estado
corporal, su nivel productivo, o cualquier otro criterio de separacion que resulte Gtil para el andlisis
gue se quiere hacer. Por ejemplo, si se quiere estudiar un problema de infertilidad de los animales,
tal vez sea conveniente estratificar segun la edad de los animales, su nivel productivo, su genética,
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o cualquier otro factor que permita ir encontrando algun tipo de correlacion entre sus caracteristicas
y el problema que se quiere estudiar.
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» Diagrama de flujo

El diagrama de flujo, también llamado flujograma o “flowchart”, tiene por objeto representar todas las
actividades que se realizan en un proceso, los analisis que se hacen, las decisiones que se toman,
el tiempo de espera, y cualquier otro aspecto de interés que se da en un proceso. El diagrama de
proceso no es Mas que una representacion grafica de lo que las personas con experiencia ya saben
gue se hace en cada proceso. Sin embargo, por mucha experiencia y conocimiento que una
persona pueda tener sobre su trabajo, es comdn que uno se confunda con la gran cantidad de
variables y factores que intervienen en el proceso productivo, por lo cual una representacion grafica
puede ayudar mucho en el andlisis. Una vez que se ha definido las caracteristicas del proceso
usando el diagrama de flujos del proceso, se puede proceder a analizar las razones por las cuales el
proceso esta organizado de una determinada manera, las causas de posibles problemas. Con esta
informacion serd mas facil encontrar los problemas y proponer las soluciones.

En la Figura 2 se presenta un ejemplo sencillo de un Diagrama de Flujo para el caso de terneros
recién nacidos. En este caso las actividades consisten en revisar si la cria esta viva, cortar y limpiar
el obligo, y decidir el destino del animal segun si es macho o hembra. En el ejemplo las terneras se
crian inicialmente en corrales individuales y los machos se descartan de inmediato.

Figl-.jr:-! 2: Fjemplo de Diagrama de Flujo
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Diagrama Causa-Efecto

El diagrama causa-efecto, también llamado “espina de pescado” por su forma, es una manera
gréfica de representar todas las posibles causas que generan un problema o todos los factores que
intervienen en un resultado. Normalmente ocurre que un determinado resultado puede estar
afectado por varios factores, y a su vez cada uno de esos factores se ve afectado por otros factores,
haciendo el listado practicamente infinito y, por lo tanto, inatil como herramienta de andlisis. El
diagrama causa-efecto permite ir identificando cuales son los factores que afectan, y cuales de ellos
son los mas importantes, de manera de cuantificar su efecto y concentrarse en las areas de mayor
impacto potencial.

La Figura 3 presenta un ejemplo de diagrama causa-efecto en el caso que se esté analizando por
gué una lecheria muestra muchos dias abiertos. Los cuatro principales factores que determinan los
dias abiertos en este ejemplo son la espera voluntaria, la tasa de concepcion, la manifestacion de
celos y la tasa de deteccidon de celos. A su vez, en cada uno de estos cuatro factores intervienen
otras variables. Al construir el diagrama causa-efecto se tiene un “mapa’ de todas las posibles
variables que causan un problema. Esto, sumado al conocimiento de la situacién real, permite
identificar las causas principales y posteriormente seleccionar medidas para solucionar el problema.

Figura 3: Efemplo de Diagrama Causa-Efecto
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Hoja de Registro

La hoja de registro, como su nombre lo indica, es una pégina o planilla en la cual se va recogiendo
la informacioén de interés para un analisis. Por ejemplo, en un predio lechero puede interesar ir
registrando qué animales estuvieron en qué potrero en un determinado dia, o cudl fue la produccion
obtenida en una ordefia, o cudles son los animales que deberian entrar en celo y cuales han sido
inseminados y deben ser revisados por el veterinario, etc. Naturalmente, si se trata de hacer un
andlisis y un control estadistico de los procesos, se debe tener una forma facil y directa de recoger
los datos necesarios para ese analisis. Sin esta hoja de registro, no habrian datos y, por lo tanto, no
se podra aplicar casi ninguna de estas herramientas.
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En la Figura 4 se presenta un ejemplo simple de planilla de registro, la cual puede tomar diversas
formas segun cual sea la intencion del administrador.

Figura 4: Fjemplo de Planilla de Resgistro
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Diagrama de Pareto
El Diagrama de Pareto consiste en un gréfico de barras en el cual se ordena un problema de

acuerdo a la frecuencia de las causas que originan el problema, de mayor a menor. Este diagrama
fue propuesto por primera vez por el cientifico italiano Vilfredo Pareto, quien se dio cuenta que en
muchos @mbitos productivos y econdémicos se daba el problema que llamo6 “80-20" es decir, que una
alta proporcion de los resultados depende de una baja proporcion de causas. Por ejemplo, el 80%
de los problemas de debe al 20% de los factores que influyen en él, o que el 80% de la produccion
proviene del 20% de los productores. Si bien no siempre se cumple estrictamente la proporcion 80-
20, es cierto que cuando existen muchos factores que afectan un resultado, normalmente son poco
factores los que explican la mayor parte de los resultados.

Por ejemplo, cuando se analiza las causas de descartes de vacas lecheras, existe un sinnimero de
causas que lo pueden originar, pero normalmente no son mas de dos o tres problemas los que
causan la mayoria de los descartes. En el ejemplo presentado en la Figura 5, se muestra una
situacion real donde se analizan las causas de descarte de vacas con dos lactancias. Se observa
gue 6 animales fueron descartados por problemas reproductivos, tres por razones de problemas
productivos, tres por mastitis, una por razones desconocidas (nunca se pudo determinar la causa del
problema), y dos animales por otras razones menos importantes. La presentacion visual del grafico
rapidamente permite comunicar y concentrarse en los aspectos mas importantes. A su vez, se
podria hacer otro grafico para ir descomponiendo las causas que puede tener un problema
especificos, como por ejemplo los problemas reproductivos.

rFigura 5: Fjemplo de Diagrama de Pareto
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» Diagrama de Tendencia

El diagrama de tendencia es un grafico en el cual se presenta la evolucion de una variable a través
del tiempo, lo que permite observar visualmente el comportamiento de esa variable. El objetivo es
que visualmente es mas facil ir detectando los cambios en la tendencia. Por ejemplo, se puede ir
graficando la produccion diaria de leche en cada ordefia, y asi analizar el nivel y persistencia de las
lactancias, ya sea a nivel del rebafio como un todo, o a nivel de cada animal en patrticular.

Figura 6: Fjemplo de Diragrama de rendencia
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» Diagrama de Control

El diagrama de control consiste en un diagrama de tendencia al cual se le agregan dos lineas para
indicar los niveles maximos y minimos (techo y piso respectivamente), entre los cuales es aceptable
qgue se mueva una variable a través del tiempo. El objetivo es observar visualmente cuando una
variable se acerca peligrosamente a un nivel que no resulta conveniente. En el ejemplo de un
diagrama en el que se va anotando la produccion de cada ordefia, se puede marcar una linea
inferior por debajo de la cual no deberia caer la produccién. Si se observa que la produccion se esta
acercando al piso, se deben tomar las medidas para encontrar las razones de la disminucion y asi
poder solucionar el problema antes que el dafio sea mayor.

Figura 7: Ejemplo de Diagrama de Conlirol
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Como se puede concluir de esta breve descripcion de las herramientas de mejoramiento de la
productividad, todas ellas son simples de entender y aplicar. Aunque muchas de ellas pueden
parecer obvias, la experiencia de muchos afios, en muchos paises y sectores productivos,
demuestra que son herramientas poderosas, probablemente debido a su mismas sencillez. La
experiencia también muestra que para que estas herramientas sean efectivas, deben aplicarse en
forma sistematica, y en la medida de lo posible, sean utilizadas por un grupo de trabajo. Est4
demostrado que si una persona aplica estas herramientas en forma individual lo més probable es
gue deje fuera muchas variables o factores que son importantes. El trabajo en grupo, ya sea con
otros productores o con un grupo de trabajadores, permite ir detectando los diversos factores y
problemas que inciden en la productividad, de manera que las propuestas y soluciones sean mas
efectivas.

6. Conclusiones

Frente a las dificultades econdémicas que esta viviendo el sector lechero chileno, es necesario
redoblar todos los esfuerzos gremiales y politicos que puedan revertir la situacion. Sin embargo, la
creciente competitividad de la economia en todos los sectores continuard en el futuro, cada dia con
mas fuerza. Frente a esto, es necesario ir mejorando en forma permanente y decidida en todos
aquellos aspectos productivos, tecnolégicos y econdmicos que afectan los resultados de los
productores. En este sentido resulta fundamental mejorar la comprensién y dominio de conceptos y
herramientas de economia y gestién aplicados a la produccién de leche. Estas disciplinas son
precisamente las que se orientan a optimizar la asignacion de recursos y a mejorar el analisis, la
planificacion y la ejecucion de las actividades productivas, por lo cual su uso es imprescindible para
mejorar los resultados econémicos de toda empresa.

En este documento se ha presentado la naturaleza, comportamiento y perspectivas futuras de los
mercados de productos lacteos. Se desprende de los antecedentes presentados que el sector
lechero chileno estd orientado a satisfacer el mercado nacional. En la medida que el consumo
nacional se recupere y continle su crecimiento, lo podra hacer también el sector productivo. Sin
embargo, se debe advertir que, bajo las condiciones de los mercados internacionales esperadas
para los proximos afios, es muy poco probable que Chile tenga la posibilidad de exportar productos
lacteos a precios convenientes. Por lo tanto, cada vez que la produccion nacional se acerque a
niveles de autoabastecimiento, los precios domésticos tenderan a caer, afectando negativamente a
los productores. En este sentido, lo mas conveniente para mantener niveles de precios convenientes
para los productores, es que el consumo nacional esté creciendo mas

rapido o, a lo mas, al mismo ritmo que la produccién nacional. De lo contrario se generaran
excedentes que haran bajar los precios pagados.

El segundo gran tema de este documento se refiere a los factores que mas explican las diferencias
en el desempefio econdémico entre productores de leche, tanto en Chile como en otros paises. A
diferencia de lo que comunmente se sostiene, las principales diferencias en desempefio econémico
no provienen de las tecnologias utilizadas, la estacionalidad o el tamafio productivo. Por el contrario,
las principales diferencias se encuentran en la capacidad general de gestion de los agricultores. Las
actitudes y creencias de los agricultores los llevan a comportarse de una manera distinta, lo que a su

Programa Gestion Agropecuaria— Fundacién Chile 63
www.agrogestion.com




ECONOMIA Y GESTION DE LA PRODUCCION LECHERA

vez se traduce en una forma diferente de hacer las cosas. En general los productores mas exitosos
hacen las mismas cosas que los demas, desde un punto de vista tecnoldgico, pero las hacen de una
mejor forma. Aunque esta conclusion puede parecer obvia, no lo son tanto sus implicancias: hacer
las cosas en forma oportuna, ordenada, de acuerdo a un plan de trabajo y dentro de los margenes
financieros y operacionales que el negocio soporta. Es muy frecuente encontrar personas que
intelectualmente pueden saber que estas cosas son importantes, pero que no las aplican en la
practica normal, por lo cual sus resultados son inferiores.

En tercer lugar, se analiz6 en detalle las caracteristicas e implicancias que tienen las pautas de pago
de la leche. Como se vio, éstas son bastante complejas y son dificiles de entender a cabalidad en
un primer analisis. Es muy importante ver las pautas de pago como un sistema de incentivos que va
evolucionando en el tiempo de acuerdo con la evolucién del mercado consumidor y del sector
productivo. Desde la perspectiva de los productores es importante analizar las pautas de pago
pensando siempre en las implicancias que tiene el andlisis costobeneficio en las decisiones de
produccién. Las pautas de pago muchas veces contienen sefiales a los productores, pero que no
necesariamente es lo econ6micamente mas conveniente. También se debe tener cuidado con los
cambios de tramo en los volumenes, estacionalidad u otra caracteristica de la produccion, ya que
pueden tener importantes implicancias para el pago que recibe el productor.

Finalmente, la gestién de operaciones ofrece una amplia gama de enfoques y herramientas cuya
aplicacion permite ir mejorando la eficiencia y la eficacia de los procesos y actividades productivas.
Un trabajo orientado a la medicion, andlisis y mejoramiento de cada operacion y a la organizacion
del sistema productivo permite ir solucionando problemas y mejorando la eficiencia de diversos
aspectos. Cada uno de ellos puede parecer poco importante en un inicio, pero su aplicacion
sistematica y el efecto acumulativo en el tiempo permiten hacer una gran diferencia en los
resultados productivos y econémicos, que es precisamente lo que se busca todo administrador y
empresario.
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