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RESUMEN

Durante el primer semestre del afio 2010 se llewal® un analisis de la gestion
realizada por tres Centros de Acopios Lecheros:p@abiva Santa Rosa, Sociedad
Andnima Pellonsa y Pichirropulli, ademas de un iaisdlestratégico de las mismas
organizaciones. Estos Centros de Acopio se enaurentipicados en la Provincia de
Valdivia, Décima Regién, Chile, vinculados comoanigzaciones al CEGE Paillaco. Se
determinaron y analizaron los elementos que comporee¢ funcionamiento
administrativo de cada organizacion, a través detalier (focus group) con los
dirigentes y los socios de cada organizacion yantaiesta a través de un cuestionario.
A su vez, se pudo analizar la evolucién financieecondmica contable de los ultimos
tres afios de las organizaciones. El andlisis fieemcconsistio en el estudio de
solvencia y liquidez, mientras el andlisis econ@am@onsistié en el estudio de la
rentabilidad de los capitales propios (financigrade los capitales totales (econémica)
los cuales se calcularon a partir de los balancestgdos de los resultados de cada
organizacion. Paralelamente, se realiz6 y determmélan de desarrollo estratégico,
aplicando un analisis FODA. Este permitio estallldaemision, vision, objetivos,
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenagassl organizaciones, lo que hizo
posible hacer una planificacion estratégica deiamedy largo plazo. El analisis
también se realiz6 a partir de talleres (focus gsdon los dirigentes y algunos socios,
ademas de efectuarse entrevistas a personas nalda® directamente con las

organizaciones.

Palabras claves Planificacion estratégica, Indicadores de refitiu, Indicadores de

Solvencia, Centros de Acopio.



ABSTRACT

During the first half of 2010 was conducted an gsial of the management carried out
by three centers of billets for dairy: Cooperati8anta Rosa, joint-stock company
Pellonsa and Pichirropulli, as well as a strategmalysis of organizations. These
collection centers are located in the province @fidwia, tenth Region, Chile, as

organizations linked to CEGE Paillaco. They werdedrined and analyzed the
elements that compose the administrative functgmihevery organization, through a
workshop (focus group) leaders and members of eagdmization and a survey using a
guestionnaire. At the same time, one could analymmncial evolution and economic

accounting of the last three years of the orgaimmat Financial analysis consisted in
the study of solvency and liquidity, while the eooric analysis consisted in the study
of the (financial) capital and total capital (ecomo profitability) which were calculated

from the balance sheets and statements of inconeadf organization. At the same
time, he made and determined a plan of strategieldpment, applying a SWOT

analysis. This allowed to establish the missiongsioni, objectives, strengths,
opportunities, weaknesses and threats of the arg@émns, which made it possible to
make a medium- and long-term strategic planningalysis was also performed from
workshops (focus groups) with some partners, a$ agelkarried out interviews with

people directly related to the organizations amadées.

Key words: Strategic planning, Indicators of yield, Indicat@f Solution, Centers of

Storing.



1 INTRODUCCION

Los cambios externos y el desarrollo del pais comalal sector agricola a una situaciéon
diferente y plantean, en general, nuevos desafiasagricultura. Lo que se observa en
paises mas avanzados, y también en Chile, es quemddio fundamental esta en la
estructura o el estilo de gestion empresarial qbeih tomar la actividad agricola. Es
asi que, para hacer frente a los cambios que sEnawe se necesita de un enfoque
imaginativo, audaz, objetivo, acorde con los ppias de la economia social de

mercado y la apertura de los mercados interna@enal

A su vez, la globalizacion de la economia obligaegitor agricola, especialmente a los
medianos y pequefios productores, a afrontar ungpetemcia diaria mas dura y
compleja. Esto los lleva a modernizarse para alrdazransformacion productiva, que

exige ser competitiva y ponerse al servicio dentaesidades alimenticias del presente.

Por ende, para que este sector trabaje con \vésigoresarial, con el nuevo enfoque de
producir mirando hacia el mercado y a las demadddes consumidores, resulta clave
que eleve su competitividad, con acciones como niaoviacion tecnologica, el
mejoramiento de la gestibn de sus empresas indileduy asociativas, la

comercializacion y la distribucion.

Para lograr lo anterior es elemental la asociatvidde los productores en
organizaciones bien formalizadas y la relacion danagroindustria, ademas de
desarrollar un plan estratégico que produzca baaosfrelacionados con la capacidad

de realizar una gestion mas eficiente, liberandars®s humanos y materiales.



Esto se traducira en eficiencia productiva y enmegor calidad de vida y trabajo para
los miembros de la organizacién. De esta formaldaificacion estratégica mejora el
desempefio de la institucién, permite enfrentar poscipales problemas de las

organizaciones e introduce una forma moderna degaslas empresas.

Los Centros de Acopio de Leche (CAL) nacieron erdégada de los 80, con un
importante auge en los 90, con la idea de dismingircostos de recoleccion para las
plantas y mejorar la calidad de leche producidalg®rcampesinos. Sin embargo, su
crecimiento, avance y desarrollo se ha visto frenddgando incluso muchas de estas

organizaciones a desaparecer del mercado.

En este contexto, el auge y las dificultades quednfrentan los CAL vinculados al

Centro de Gestidon de Paillaco (CEGE Paillaco),es#cionan con la necesidad de los
productores de entregar un mayor volumen de lechejgrar la calidad de su producto,
y tal vez hoy lo mas importante, mejorar la gestdministrativa y econdmica de la
organizacién y del negocio lechero; asi podrarnrfieate optar a un mayor precio. Sin
embargo, para competir en el mercado requieremdeeficiente gestion empresarial,
tanto en la produccién de leche como en otras deglde negocio. Asi, los objetivos de

este trabajo son los siguientes:

Objetivo general

Evaluar el actual estado financiero y econdmicotrde CAL vinculado al CEGE
Paillaco y determinar sus perspectivas y estratedpgafuturo a través de la realizacion

de un plan de desarrollo estratégico de mediaaogy Iplazo.

Objetivos especificos

» Analizar la situacion economica y financiera de tbsmos, a través de la
determinacion de indicadores pertinentes.

» Realizar un plan de desarrollo estratégico, medintplicacion de un analisis
FODA.

» Realizar un diagndstico administrativo y de gestiérios tres centros de acopio
leche.



2. REVISION BIBLIOGRAFICA

2.1.- Situacién de la agricultura a nivel mundial.

La problematica agricola mundial ha manifestadswéistoria diversos dilemas que
obstaculizan la produccion y la distribucién denalintos para poder abatir la pobreza y
la hambruna mundial. En los ultimos afos, en eltecda internacional se han
producido grandes cambios geopoliticos y econdmyjces ha presentado un aumento
en la volatilidad de los precios de los alimentosrtante, 2005).

En nuestros dias, la Agricultura representa unolode sectores econdmicos mas
importantes del mundo. La razon es que la activiggdcola comprende a 1.287,7
millones de personas en su proceso productivo. tEas gpalabras, en los paises
desarrollados del 2 a 3% del total de su pobla@éonémicamente activa esta
relacionado con este sector. Es decir, que parasel de los Estados Unidos 2% de su
poblacion se relaciona directamente de la activiaigdcola. Mientras que para los
paises en desarrollo, la agricultura representemeleo del 18 al 22% de su poblacion

econdmicamente activa (Jacques, 2005).

Actualmente existe una acumulacion de crisis altarem energética, financiera y
climatica. Este conjunto de crisis plantea una aueeyuntura, en la que hay que
priorizar las acciones dirigidas a enfrentar Igisralimentaria, reducir la pobreza rural
y las disparidades. El analisis del desarrollocadgi en el nivel mundial, asi como los
acontecimientos de los ultimos meses han mostnad@erie de elementos que son muy
importantes para el desarrollo agricola y la pm@ecde las poblaciones en espacios
rurales, el tema central de politica agro aliméat@ene que ver con la liberalizacién en

el mercado de los productos agricolas (Jacque$)200



2.1.1.- Situacion actual de la pequefia agriculturan Chile.

Los procesos econdmicos a nivel mundial y nacigoalen a la agricultura familiar

campesina frente al desafio de adaptarse a esz®ruie muestran una creciente
diversificacion de la demanda, lo que obliga a éatructuras productivas a una

permanente busqueda de productos que las satisfagan

La existencia y permanencia en el tiempo de la didanagricultura familiar o
campesina, cuando se consideraba que su destidesaparecer con la modernizacion
de los sistemas econdmicos, la fuerte presentimeleado como eje de la economia y
su globalizacion han hecho que hoy nuevamenteessta preocupacion de todos los
decisores de politicas, para conocerla en maydumpdaad, caracterizarla, cuantificarla
y, asi disefiar propuestas de politicas e instrussentas precisos para mejorar su
desempenio, su insercion en los mercados y su aptateconomia de los paises (Apey
et al., 2006).

También se observa un incremento de las exigedeiéss consumidores por productos
de calidad y cuyos procesos productivos sean deilingacto ambiental. Por otra parte,
los mercados son cada vez mas exigentes, lo que hacesario incorporar
innovaciones técnicas tendientes al logro de maygreeles de competitividad
(Marambio, 1999).

(Maldonado y Rogers, 1999), sefialan que existencarele una politica de desarrollo
organizacional consensuada; es decir, si bieneexigirios instrumentos orientados al
desarrollo de organizaciones de productores, la grayoria de ellos tiene un enfoque
exclusivamente estatal productivista, y por lodaet apoyo no ha sido suficientemente
internalizado por las organizaciones campesinas.insituciones prestan apoyo a este

segmento de productores que genera una carenaiga®mia en las organizaciones.

2.2.- Problemas y desafios del sector agricola ehi(@.



Desde los ochenta la agricultura chilena se eneninetida a grandes tensiones, que
se derivan de los cambios experimentados en l@enasgos de la economia mundial, la
globalizacion creciente de los mercados y a larpamacion de Chile a tratados

internacionales de libre comercio (Sandoval y GQrihe29).

Por ello, la agricultura chilena en general, y ¢miaultura familiar en particular, se
enfrentan hoy a la necesidad inevitable de desarneéntajas competitivas, mediante
un gran esfuerzo de investigacion e innovacion paEcanzar los aumentos de
productividad que permitan a los productores sempatitivos en el futuro e
incorporarse mas plenamente a los mercados naesrahternacionales (Sandoval y
GOmez, 1999).

2.2.1.- Estrategia de desarrollo del sector agrialken Chile

Con respecto a las exportaciones, el potenciat@grde exportacion de Chile no radica
en los volumenes de productos basicos, sino eriveusidlad y alto valor relativo. La
diversificacion productiva en la agricultura chéees otro elemento clave para su

desarrollo futuro (Dominguez, 2000).

Segun (Dominguez, 2000), uno de los productos querge con mayor fuerza es la
importancia de las economias de tamafio o de edelta.no sélo por la mayor

incidencia de los costos fijos en el resultado dgresas de menor tamafo, sino,
ademas, por la incapacidad de las empresas de maenafio econdmico para enfrentar
el cambio requerido, debido a las limitacionesipetniales, o en la capacidad gerencial
y de acceso a las nuevas tecnologias. Por otre, gese a la menor rentabilidad, la
agricultura sigue creciendo y, ademas, los pred®salimentos al consumidor no

reflejan la caida en los precios de los productos.

6
Ello esta reflejando la incorporacion de valor gs& haciendo la industria para seguir

creciendo, mayor valor que, a su vez, es exigidepoonsumidor. La realidad muestra



que el componente de producto basico que tiené gnoducto final es cada vez menor
la transformacion esencial de la actividad agriaodaradica en una necesidad de
readecuar los rubros o las técnicas productivas,s& centra en un cambio profundo de
la estructura de la empresa agricola, de la forom Igs agricultores sedan para
responder a las nuevas demandas de los consumideres sistemas que éstos disefian

y aplican para hacerlo mejor y mas eficientementeajros.

Los elementos claves en la transformacion de lewdtura estan, por consiguiente, en
el disefio de estructuras empresariales y en eflrdésade capacidades profesionales

para conquistar Mercados y para incrementar la etittyidad (Dominguez, 2000).

2.3.- Organizaciones campesinas en Chile.

Segun (Maldonado y Rogers, 1999), al analizar Eoha de las organizaciones

campesinas en el pais, se puede afirmar con ceatezhasta el afio 1965, la situacion
de la pequeiia agricultura asociativa era de togagmalidad, siendo muy escasas las
organizaciones tanto de caracter productivo comdicsl.

Los primeros avances, representados por el inieioud movimiento tendiente al
desarrollo organizacional campesino, comienzan aeapr posteriormente a 1965,
momento en el cual, la sociedad chilena comientamar conciencia acerca de la
participacion del sector rural en los adelantosegmios por los avances cientificos y

tecnoldgicos.

(Zamora, 1999), sefiala que, las organizaciones edgigfiios productores tienen la
oportunidad de mejorar la coordinacion de las atdankes comerciales de sus asociados,

mejorar y ganar etapas en el canal de comerci@izgcdesarrollar marcas.

En la actualidad, las organizaciones campesinadersian notorios sintomas de

desgaste, generados a partir de las condicionesrdpetitividad y sustentabilidad que



se requieren para transitar en el actual esquenta atgividad sectorial (Maldonado y
Rogers, 1999).

Por otro lado, (Berdegue, 1999), plantea como bgs$tque la formacién y desarrollo
de asociaciones campesinas, es un proceso quenegecesariamente la presencia de
varios tipos de agentes y estimulos, como son:stlde, el mercado, los agentes
intermedios (proyectos y programas de desarrotm),das comunidades rurales, los
individuos y los hogares. La ausencia de uno odeasstos agentes, dificulta o impide

la participacion de este tipo de organizaciones.

2.3.1.- Situacién actual de las organizaciones caegnas.

Los mismos, sefialaron hace un tiempo atras queédslaiste una baja participacion
de los asociados e integrantes de las bases end#a yv el desarrollo de las
organizaciones, principalmente por que el pequeidalygtor tiene una orientacion
pragmatica y de corto plazo, que implica que swrmracion a una organizacion la
realiza para solucionar un problema concreto. @danto, el costo de integrarse a una
organizacion debe de ser compensado con la saii&fiade sus necesidades especificas

inmediatas (Maldonado y Rogers, 1999).

Ademas, existe carencia de recursos humanos adecpach asumir la conduccion de
estas organizaciones, por ser un sector afectadanpgistema de incentivos deficientes.
Por otro lado, se presentan limitadas capacidasbescas, administrativas y de gestion

al interior de las organizaciones.

Debido a la precaria situacion econdmica que evidenla gran mayoria de las
organizaciones campesinas, no existen al interier elas equipos de trabajo
profesionales, creativos, autbnomos, con dispodéullde recursos que permitan definir
los rumbos por donde debieran transitar las orgammmes dentro de la actual
institucionalidad sectorial (Maldonado y Rogers99)
8
2.4.- El mercado de la leche.
Segun el ultimo reporte del Servicio Agricola Ertedel Departamento de Agricultura

de EE.UU. el consumo mundial de leche en polvoranteecié en los ultimos cinco



afos un 13% y las proyecciones de crecimiento $@td, respecto de 2010, eran del
7,5%. Por su lado, las importaciones crecieron 8% @&n el Ultimo quinquenio de
forma acumulada y se proyecta que crezcan un 1620Eh respecto de 2010. Sélo en
un afno el crecimiento fue del 17,5% interanualo Blgnifica un aumento del 260% en
dos afios y un 770% respecto de 2008 (USDA, 2010).

Este crecimiento esta siendo impulsado por vaaomfes: el aumento de la poblacion,
un incremento constante de la renta disponibleajestado suministro interno, y
problemas de seguridad alimentaria de produccioal [de leche. Por estas razones,
China se ve en la necesidad de importar y se egperaontinue en el futuro previsible.
Cabe destacar también, que las compras por pdrigigimte asiatico representan el
44% de total de las importaciones de leche en pehtera a nivel mundial (USDA,
2010).

El mercado lacteo internacional durante el 201fnhestré sorpresivamente fuerte, con
precios ligeramente por debajo de los niveles hisi® en algunos productos derivados
como el caso de la manteca y la leche entera eon.pdlcomienzos de febrero de 2010,
los valores de este derivado promediaban 3.600red0hka habia cerrado el afio con

cotizaciones cercanas a los 4.500 doélares la aela

Estos mayores precios se han trasladado a megi@®as para los productores y se
espera que la producciéon mundial para 2011 senmere. Por ejemplo, en Nueva
Zelanda, el principal exportador mundial de prodsciacteos, se aguarda un

incremento cercano al 10%.

No obstante las perspectivas de una fuerte ofertaathe, también hay expectativas de
buenos precios para el 2011. Para la leche en plasoremada no existen excedentes
en EE.UU. mientras que la UE tiene asignados sitkst los programas de asistencia
doméstica (ODEPA, 2010).



2.4.1.- Situacion mundial de la leche.

Segun Departamento de Agricultura de los Estadadddr{USDA, 2010)mientras que
los precios internacionales de referencia de laelean polvo entera siguen firmes, el
valor promedio de ésta con entrega en abril de 28giktrado en la ultima subasta

publica fue de 3974 ddlares la tonelada, un va@f#or

Existen multiples evidencias acerca de que loscages internacionales de productos
lacteos estan entre los mas distorsionados emol@goetda mundial. Muchos paises del
mundo, especialmente los mas desarrollados, cotadd@sUnidos y la Unién Europea,
poseen politicas que les permiten ser exportad@®®s, en circunstancias que sin esas
politicas serian importadores netos.

Es asi, que existen una serie de distorsiones m@lesdijue impiden la subsistencia de
los productores nacionales, como son la proteaitos mercados internos a través de
altos aranceles o cuotas de importacion (Canaald3jdios a las exportaciones (Europa,
EE.UU.), las compras estatales (Europa, EE.UU.ledslacion Estatal que regula los

precios al productor (Australia) y el monopolio ekpdor neozelandés, entre otras.

Las predicciones indican que las importacionesn&hide leche entera en polvo
llegaran a unas asombrosas 400.000 toneladas én@diun incremento de un 260 %
en el periodo de dos afios eclipsando otros gramssados de importacion. Este
crecimiento estd alimentado por varios factoress poblacion en expansion con un
incremento constante de ingresos para extras, @&iros locales escasos, Yy
desconfianza por la salubridad de la leche local.
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Las implicaciones para los mercados lacteos glstsde significativas. Para 2011, se
espera que se incrementen las exportaciones dededhra en polvo de Nueva Zelanda
y Argentina, pero no lo suficiente para compensaeeremento de exportaciones y el

incremento esperado de las importaciones Chinas.



Consecuentemente, se espera que los precios de detéra de polvo se mantengan
relativamente altos. Un precio alto de la lechemntle polvo podria también mantener
altos los precios del queso y la mantequilla.

2.4.2.- Situacion nacional.
La informacion de (ODEPA, 2011) sobre la recepaiéuional de leche para los seis
primeros meses de 2011 muestra que las plantasebidando un total de 947 millones

de litros, volumen que resulta 5,5% superior dbdal periodo de 2010.

En el afio 2011 se han agregado a la informaciO@OEPA tres nuevas empresas,
productoras principalmente de quesos, no solo gmelsente temporada, sino también
en la anterior. Sumando sus compras a la cifrasl@mpresas historicas anotada con
anterioridad, se obtiene una recepcion total dé0Lrillones de litros para el primer
semestre del afio 2011.

Al comparar la recepcion de los primeros seis mdseasste afio con la de igual periodo
de 2010, incluidos también los datos de esas eamres observa un crecimiento que
llega a 7%, debido al fuerte incremento que presenales industrias (35% en

promedio).

Los incrementos porcentuales en las recepcionasesglan en algunas regiones, si se
agregan las nuevas industrias. Dos de ellas est@adas en la Region de Los Rios y su
recepcion crece alrededor de 21%, en tanto querdarf, en la Regién de Los Lagos,
tiene una expansion cercana a 67%, con lo qugidrraumenta en 6,6%.
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Estas tres industrias estan creciendo tanto o n&gplgntas como Lacteos Puerto Varas
y Chilolac, que son las que muestran tasas maseaitéo que va de 2011 (65% y 33%,

respectivamente).

Durante la actual temporada casi todas las indisst excepcion de Soprole y

Mulpulmo, muestran altas tasas de incremento enceogpras de leche. Colun, la



cooperativa lechera de la ciudad de La Union, retastbe contar con solo una unidad
industrial, ha pasado a liderar las compras, c@vaniacion cercana a 10%, avanzando
hasta alcanzar una participacion de 21,6% y demspitizdel liderato a Soprole, empresa
que por diversas situaciones ha retrocedido ca®r®%s compras de leche. Nestlé, con
una participacion de 20%, se mantiene en tercerlugpn un incremento de 12%

respecto al afio 2010.

Watts se ubica en el cuarto lugar, con un incremdatl12,6% en su leche procesada y
una participacion de 12%. Luego se ubica Surlapresa que cuenta con dos industrias
en la Regidn de La Araucania y que en el periodanafisis presento un incremento de
16% en su recepcion, alcanzando un volumen procesaé7,3 millones de litros. Por
su parte, Mulpulmo, a raiz de la baja en su volupresesado, retrocedio del quinto al

sexto lugar en el proceso industrial, quedandouc@nparticipacion de 5,6%.

2.4.3.- Situacién de precios de la leche.

Segun (ODEPA, 2011) a nivel de pais y acumuladmij el precio pagado por litro
supera los $ 186 por litro ($ de julio), valor gesulta 5,4% por sobre el de igual
periodo de 2010. Frente a precios con una modetaddasta febrero del presente afio
(2,5%), se observa un claro aumento en marzo Yy (@bbre 11%) y vuelven a subir en
mayo, aunque a una tasa menor, de modo que, anagslinal en moneda de julio de
2011, llegan a casi $ 198 por litro en mayo dek@née afio, un 3% por sobre los de

igual mes del afio anterior y un 16% respecto deoede2011.
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En junio reciente se produce una pequefia baja& &iditro, igual un 2,3% por sobre
igual mes del afio anterior. El precio promedio gaganivel de pais en el mes de junio
equivale a US$ 0,42, y es levemente mas alto gpeeeio en la Region de los Rios.

El precio de la Regiébn Metropolitana, que en pekogunio superd los $ 210 por litro,
expresado en doélares alcanza a un poco menos d6,@sgor litro, principalmente por
calidad, volumen de entrega y cercania al centrotrdesformacion y consumo.

Respecto a la fabricacion de productos, si se derwiel destino de la mayor



proporcion de leches procesadas, sin tomar en auanproduccion de las nuevas
plantas, la elaboracion de leche en polvo tuvo exgansion de 8,1% en relacion al
mismo periodo del afio 2010, pasando de 39.400adaeklh mas de 42.600 toneladas.

Este aumento en la produccidn de leche en pohdassiciado al alto precio que este
producto viene mostrando en el mercado internati®a su parte, durante el primer
semestre del presente afo los quesos alcanzarmiwmen de 34.500 toneladas, lo que
representa un crecimiento de 12,3% respecto dépguimdo de 2010.

Esta cifra se aproxima a 41.000 toneladas si sgagrlas tres industrias nuevas que se
incorporaron al boletin, dado que tales empresagsencialmente productoras de este

producto.

Los quesillos también habrian cambiado a cifragtipas en junio, registrando un alza
acumulada de 16,5%, con un total cercano a 4.706ladas. En enero los precios
fueron levemente méas bajos que los de igual meafiteR010 (0,3%), pero repuntaron
mas de $ 8,0 respecto de diciembre 2010. En felma@uieron a subir y superaron en
casi 2% los de igual mes del afio anterior. En maup@raron en 8,4% a los de marzo
de 2009. En el primer trimestre se comparan prezmostendencias inversas en ambos

afnos: a la baja en 2009 y en un alza consister28Hn
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Esta recuperacion de los precios en el transcueb@rimer trimestre probablemente
continuara en los meses siguientes, si se connidi@reercania del invierno en Chile,
con una reduccion en la produccion interna, y &sentes alzas de precios en los
mercados internacionales, provocadas por menopgkigriones en una gran parte de
los paises mas importantes (Nueva Zelanda, Austr&luropa, Estados Unidos) y
particularmente en Argentina, Uruguay y Brasil,ddeslonde provienen los mayores

volimenes importados.

2.5.- Los Centros de Acopio de Leche (CAL)



Los Centros de Acopio de Leche (CAL), pueden defincomo empresas legalmente
constituidas, en general bajo la estructura deeflades Anonimas Cerradas o de
Responsabilidad Limitada, conformadas por prodestosiendo su principal funcion la
de asegurar una participacion activa en la ofextleche en volimenes y estacionalidad
atrayentes, con una alta calidad y previamenteiagiafr para lograr su mejor

conservacion (Heimlich y Carrillo, 1995).

Segun (Carrillo y Molina, 1997), los beneficios mémicos obtenidos deben ser tanto
para el grupo de productores como para la empee$eeria, lo que se logra con una

mejor calidad de leche y entrega durante todo @l afi

2.5.1.- Actividades de los Centros de Acopio.

Estas son aquellas que corresponden al acopiocte lelas destinadas a mejorar su
oferta y que implican la produccion de leche epredio. En el caso de la primera
actividad se incluye la recoleccion de la lechdadeproductores, la inspeccion de la
leche recepcionada, la cuantificacion y registré Wi@umen y el enfriamiento y

almacenamiento de ésta (Carrillo y Molina, 1997).
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Por otro lado, los CAL asumen la responsabilidadatedinacion y la responsabilidad
sobre la calidad de la leche proveniente de nurosrpedios, ademas, se encargan de
asignar y manejar recursos, es decir, los CAL puedasiderarse como una pequeia

agroindustria (Heimlich y Carrillo, 1995).

2.5.2.- Objetivos de los Centros de Acopio.

(Heimlich y Carrillo, 1995), sefialan que existes dbjetivos principales para un centro
de acopio, el primero pretende resolver problenoggstiicos para que la leche de
comunidades de pequefios productores esté dispoaiblealidad y cantidad y el
segundo objetivo es la labor de coordinacion yi@esjue debe realizar el CAL para

que el grupo de productores sea un oferente de keativo y técnicamente responsable.



2.5.3.- Formacion de los Centros de Acopio.

Para lograr modernizar el sistema de recoleccitmnsporte, mejorar la calidad de la
leche, acceder a mejores precios y anticiparses acdmbios de las exigencias del
mercado, el INDAP promovio la formacion de CentiesAcopio Lecheros (CAL) en

base a un modelo empresarial de autogestion (Crgab).

El mismo autor indica, que la formulacién del pragegeneral de Centros de Acopio
(1980 — 83) por la CORFO, Universidad Austral yfestmonales de la Industria Lactea,
con el auspicio del Ministerio de Agricultura, cemio que durd hasta 1991, logré la

formacion de 15 CAL en la X y XIV Region.

Desde 1992 en adelante, el INDAP impulsé el debarde los proyectos CAL en base
a un modelo de autogestion, formacion de empresas polo de desarrollo capaces de
abordar el tema lechero y ademas incursionar &s @mbitos complementarios a su

actividad econémica (Cristi, 1999).
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2.5.4.- Gestion de los Centros de Acopio Lecheros.
La gestibn empresarial se define como el proceseldeear, dirigir, organizar y
controlar las actividades que se desarrollan esmparesa como un todo y en cada una
de sus diferentes areas funcionales para alcanzaobjetivos establecidos. En las
empresas agricolas las éareas de mayor importancia la produccién, la

comercializacion y las finanzas (Cayota, 1997 datpor Lerdon y Rabanal, 1999).

(Carrillo y Molina, 1997), sefialan que la gestidnpeesarial incluye diversos aspectos
que se deben considerar para obtener un resultttfastorio en la gestion y ser
eficientes y competitivos, estos son la producgi@omercializacion, las instalaciones
y equipos, los insumos, los servicios, la contiatade mano de obra, la obtencion de

excedentes 0 ganancias y la administracion.



Asi mismo, realizar actividades para mejorar laadémgia de produccion lechera para
incrementar la productividad en los predios. Edtie mecanismos para mejorar la
gestion del CAL estan la capacitacion y asistenh®@iaica, la creacion de programas
especificos y la elaboracion de proyectos y busauk financiamiento (Carrillo y
Molina, 1997).

Por otra parte, la globalizacién de las economils yexigencias cada vez mayores de
la industria, ha llevado a estas organizaciones ieerdgificar su produccion,

involucrandose en otros negocios tales como: CemteoAcopio de hortalizas, Pooles
de maquinaria agricola, produccion de flores, parte de insumos y productos, entre

otros.

2.5.5.- La situacion actual de los Centros de Acapi

Los Centros de Acopio de Leche (CAL) nacieron erdégada de los 80, con un

importante auge en los 90, con la idea de dismingircostos de recoleccion para las
plantas y mejorar la calidad de leche producidalg®rcampesinos. Sin embargo, su
crecimiento, avance y desarrollo se ha visto frenddgando incluso muchas de estas

organizaciones a desaparecer del mercado.
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En la actualidad las dificultades que enfrentardé& vinculados al Centro de Gestién
de Paillaco (CEGE Paillaco), se relacionan condeesidad de los productores de
entregar un mayor volumen de leche y mejorar la@adlde su producto, y tal vez hoy
lo mas importante, mejorar la gestion administeagivecondmica de la organizacion y
del negocio lechero; asi podran finalmente optan anayor precio. Sin embargo, para
competir en el mercado requieren de una eficieei@ empresarial, tanto en la

produccion de leche como en otras unidades de imegoc

2.6.- Creacion de los Centros de Gestion en Chile

En marzo de 1995 el Ministerio de Agricultura aridnm conjunto de medidas para la
modernizacién y transformacion del agro nacionehdo una de ellas la creacion de
Centros de Gestion para la Agricultura Familiar @asina. A partir de entonces, el

Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP) ha mmvido en forma pionera la



implementacion de dichos Centros, constituyendxpgeriencia mas significativa hecha

en el pais en este tema (Sandoval y Gémez, 1999).

La forma en que INDAP inicia el tema es participarah el disefio de un proyecto
sobre el tema en conjunto con el Ministerio de é&gtura y la Unidon Europea. A

mediados de 1994 se envia un proyecto “Centros eidd para la Agricultura

Chilena” a la Direccibn General de la Comision de Comunidad Europea,

obteniéndose la prefactibilidad del proyecto a qpios de 1995. EI Convenio de
Financiamiento del proyecto se firmo el 11 de dndee de 1995, entre la Comunidad
Europea y Ministerio de Agricultura, para ser efado por INDAP (Sandoval vy

GoOmez, 1999).

De esta forma, el proyecto de Centros de Gestid@hdie se materializa oficialmente el
21 de diciembre de 1995, con la firma de dos capgeruno, entre INDAP y la

Universidad Austral de Chile para disefiar e implatiare un Centro de Gestion
Empresarial (CEGE), en la provincia de Valdiviamema de Paillaco, X Region, y el
otro, entre INDAP y la Universidad de Talca paraliementar un CEGE en la comuna

de Pelarco, VII Region.
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En este contexto y buscando que en sus primeras a8tos Centros contaran con
asesorias especializada en el tema, se trabajalimémte con universidades y otras
entidades educacionales, a quienes se encomeadmlaistracion de los Centros. Esta
asesoria y administracion inicial tuvo un carattamsitorio, pues el proposito final era
que al cabo de unos pocos afios, los Centros saednaidos directa e integramente por
las organizaciones campesinas usuarias particgpadte forma tal de generar una
institucionalidad de servicios especializados de doopios agricultores (Sandoval y
Gomez, 1999).

Por lo tanto, en 1998 la prioridad del proyectocestré en dos aspectos. En primer

lugar, se enfatiz6 el protagonismo de los usuateoks CEGE, destacando el hecho de



que los centros son una nueva institucionalidadadd que pertenece a las propias
organizaciones de agricultores. El segundo énfdsigste periodo fue consolidar la
operacion de los CEGE y hacer mas eficiente ladntedn entre ellos. Se trataba de
homologar los servicios de informacion en gesti@tgrdar un sistema de coordinacion
entre los CEGE (Sandoval y Gomez, 1999).

2.6.1.- Objetivos de los Centros de Gestion.

Segun (Sandoval y Gomez, 1999), los Centros deidBe§CEGE) tienen como
finalidad apoyar la toma de decisiones empresaride las unidades econdmicas
prediales y asociativas de la agricultura campediagandose principalmente en el
andlisis econdmico, financiero y técnico de laseralitivas de producciéon vy
comercializacion que enfrentan. El objetivo basiedos CEGE, es crear y desarrollar
la capacidad empresarial de los agricultores, téin de que puedan hacer un uso mas
eficiente de todos sus recursos productivos, lodgle traducirse, en el mediano plazo,
en un aumento de la rentabilidad y de la compgtdiy de sus explotaciones.
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Para ello, los Centros de Gestidn desarrollan gta@neun conjunto de servicios a sus
usuarios, los cuales son organizados de acuerdolasomlemandas de las propias
empresas campesinas. Los servicios comprendenribgod de la planificacion de la

empresa, el control de la gestidn, la informacioanglisis de mercados, la asesoria

contable y tributaria, la capacitacion, etc.

2.7.- Analisis economico y financiero
Desde un punto de vista exclusivamente economidm primordial de la empresa es

obtener la maxima rentabilidad (Lerdon, 1997).

Sin embargo, el analisis de los estados financierosnas simplemente analisis

financiero, constituye un enfoque metodologico paair informacion cuantitativa a



nivel de la firma, por lo que resulta ser una feet¢ informacion de gran valor para

complementar el analisis competitivo (Hax y MajlL®99).

2.7.1.- Analisis de indicadores financieros

Esta es la forma mas frecuentemente empleada leaex b cabo el analisis de los
estados financieros. El andlisis de razones oaddies apunta a caracterizar a la firma
en unas pocas dimensiones bésicas consideradasfaodamentales para evaluar la
salud financiera de una compafia. Usualmente sega@an en cinco tipos:
indicadores de liquidez, de estructura de capit@indeudamiento (o solvencia), de
rentabilidad, de rotacién o eficiencia (o activigadndicadores del mercado accionario
(Hax y Majluf, 1999).

2.7.1.1. Indicadores de rentabilidad.

Los indicadores de rentabilidad miden la habilidde la empresa para generar
beneficios (Hax y Majluf, 1999). Estos mismos ckldos en analisis financiero tienden
a expresar la rentabilidad de los capitales promiosentabilidad financiera y la

rentabilidad de los capitales totales (activo jatadconomica (Lerdon, 1997).
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- Rentabilidad de los capitales propios o finanaiggermite medir la tasa de interés que
producen los fondos propios invertidos por el ersgie o por los socios en la empresa
(Lerdon, 1997).
Formula de calculo = (beneficio / capitales propo40Q
Rentabilidad de los capitales totales o econémésda rentabilidad mide la capacidad
efectiva de la empresa para remunerar todos losalEgppuestos a su disposicion, sean
propios o ajenos (Lerdon, 1997).
Formula de céalculo = (beneficio / activo total) 601

2.7.1.2.- Indicadores de solvencia.
Estas razones miden el endeudamiento de la firradngbilidad que tiene para cumplir

con sus compromisos a largo plazo con sus acreedbl@ y Majluf, 1999). Las
siguientes son las razones mas comunmente empleadas
- Tasa de solvenciasta tasa mide la relacion entre los capitalepips (0 pasivo no

exigible) y las deudas totales (o pasivo exigible).



Ademas, expresa el grado de independencia de laesaffrente a sus acreedores;
indica en que medida el activo de la empresa esdiado por capitales que pertenecen
al agricultor. En la mayoria de los casos, esta daberia ser superior a 67%, es decir,
que los capitales propios financien al menos un déPactivo total (Lerdon, 1997).

Tasa de Solvencia = (Capitales propios / Deudates)tx 100

- Tasa de autonomia financiereompara los capitales propios a las deudas aamedi
largo plazo y proporciona informacién sobre lawedtira de los capitales permanentes.
Esta relacion proporciona una idea a mediano ylg@lgzo ya que, en general, las
instituciones financieras consideran que una eraprestable puede endeudarse a
mediano y largo plazo hasta una suma cercana @apitales propios. Por lo tanto, esta
tasa debe ser entonces superior a 100% (Lerdoi).199

Tasa de autonomia finan. = (Capitales propios dasa MLP) x 100
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- Grado de endeudamientmide la relacion entre el endeudamiento y elvoasital.
Este indice no deberia pasar un cierto limite quepadria fijar en 60%, para ser
concordante con la tasa de autonomia financiena e 1997).
Grado de endeudamiento = (Pasivo exigible / Pasia) x 100

2.7.1.3.- Indicadores de liquidez.

Una firma liquida es aquella que puede hacer frardempromisos financieros a corto
plazo, cuando llega la fecha de vencimiento, siganproblema (Hax y Majluf, 1999).
Esta habilidad se mide normalmente en términoside@indices diferentes:

- Capital de operacionel capital de operacion puede ser calculado dendaneras
(Lerdon, 1997): A: Capitales permanentes — Activaovilizado

B: Activo circulante — Deudas a corto plazo

Cuando el capital de operacion es positivo, la esgptiene un margen de seguridad
para su explotacion cotidiana. Si es cercano g sgoifica que el monto de las deudas
a corto plazo es similar al activo circulante yektapital de operacion es negativo, la

empresa, para reembolsar sus deudas a corto plelzera liquidar parte de su activo



inmovilizado, lo cual compromete su existenciajenbrepactar dichas deudas (Lerdon,
1997).

Necesidad en capital de Operacion (N.C.€)célculo de la N.C.O se hace reteniendo
anicamente los principales componentes de la rdasn capital de operacion, es
decir, los stocks, los créditos a clientes y lo&ditos otorgados por los proveedores
incluyendo en este ultimo aquellos créditos operades a menos de un afio destinados
a financiar el ciclo de explotacion (Lerdon, 1997).

N.C.O = Stock total + Créd. Clientes — Créd. Prooees

- Situacion de liquidezesta depende del equilibrio financiero a cortazpl entre el
capital de operacion y la necesidad de capitalp@eazion (Lerdon, 1997).

Situacién de liquidez = Capital de operacion — R.C.
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Ante una situacién de liquidez insuficiente, suaraniento podran planificarse a nivel

de un incremento del capital de operacién y/o de neduccidon de las necesidades en
capital de operacion (Lerdon, 1997).

- Liquidez reducida o indice acideste indicador permite saber si las deudas @ cort
plazo pueden ser cubiertas exclusivamente pordltges realizables y disponibles, es
decir, los stocks se eliminan en el numerador. @a®res superiores a 0,30 son

considerados como normales (Lerdon, 1997).

Liquidez reducida = (Activo circulante — Stock) éilas a corto plazo

2.8.- Definicién de Planificacion Estratégica.

La Planificacion Estratégica, es una herramientged#ion que permite apoyar la toma
de decisiones de las organizaciones en torno &lagee actual y al camino que deben
recorrer en el futuro para adecuarse a los cambaas demandas que les impone el
entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia,idadl en los bienes y servicios que se

proveen.



La Planificacion Estratégica consiste en un ejeraie formulacion y establecimiento
de objetivos de caracter prioritario, cuya carastiea principal es el establecimiento de

los cursos de accion para alcanzar dichos objet{®omijo, 2011).

Desde esta perspectiva la planificacion estratéggaana herramienta clave para la toma
de decisiones de las instituciones. A partir dadiagndéstico de la situacion actual, a
través del andlisis de brechas institucionalesPlinificacion Estratégica establece
cuales son las acciones que se tomaran para Hegarfuturo deseado” el cual puede

estar referido al mediano o largo plazo.

La definicibn de los Objetivos Estratégicos, loslitadores y las metas, permiten
establecer el marco para la elaboracidon de la Bmoagion Anual Operativa que es la

base para la formulacion del proyecto de presupuest
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La planificacion estratégica es un proceso quecad&e al control de gestién, el cual
permite hacer el seguimiento de los objetivos éstatns para el cumplimiento de la
mision. (Armijo, 2011).

Segun (Muchnick, 1999), el concepto de planificaciéstratégica esta referido
principalmente a la capacidad de observacion ycigation frente a desafios y
oportunidades que se generan, tanto de las condgiexternas a una organizacion,

como de su realidad interna.

Como ambas fuentes de cambio son dinamicas, estegar es también dinamico. Asi
mismo, el proceso de planificacién estratégicausale describir como el desarrollo de
una visién para el futuro de la organizacion. Eimgipio esta vision de futuro debe
contemplar dos aspectos: describir lo que la orgaidn deberia ser en el futuro,

usualmente dentro de los proximos 2 a 3 afios.



Esto implica identificar cual es la mision, el tige administracion ideal, los recursos
necesarios, etc., y determinar como se logrardlaj@eeganizacion alcance ese futuro
deseado (Muchnick, 1999).

Segun (Lerdon, 1999), una de las funciones instntees de la planificacion

estratégica es hacer un balance entre tres tipdgeteas, que responden a su vez a
distintas preguntas: Las oportunidades y amermpza®nfrenta la organizacion y que
provienen del medio externo: ¢ Cuales seran lasmidasajue nos planteara el entorno?
¢, Qué tipo de dificultades y obstaculos pueden peter nuestra capacidad de

respuesta?

2.8.1.- Etapas de un plan estratégico.
Segun (Muchnick 1999), hay dos aspectos clavesnaidmrar para desarrollar un
proceso de planificacion estratégica: enfocardaificacion en los factores criticos que
determinan el éxito o fracaso de una organizacidisgfar un proceso de planificacion
que sea realista.
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Los elementos fundamentales que se consideran epraseso de planificacion
estratégica son la mision, la vision, los objetjuos elementos de diagndstico (FODA)
y el plan de accién (Muchnick, 2000).
La misidon de la organizaciérg, Quiénes somos, Qué hacemos, para quiénes? iba mis
es una descripcion de la razon de ser de la om@Ediz, establece su “quehacer”
institucional, los bienes y servicios que entrelges, funciones principales que la

distinguen y la hacen diferente de otras instituesoy justifican su existencia.

La Mision puede ser un ejercicio tanto de iderdigion o definicién de la misma, como
de revision y a veces actualizaciéon. El ejercice tdabajar con la Mision esta
circunscrito al &mbito de decisiones directivas, les mas altos niveles de
responsabilidad organizacional, dado que enmascprtmductos y los resultados por los

cuales la organizacion debe responder a sus usyaaida ciudadania.

De esta manera, antes de comenzar cualquier éjeraloededor de la mision

institucional es clave que sus maximas autorida$#én involucradas, liderando el



proceso y validando los compromisos que surjanndSes posible contar con este
liderazgo, la experiencia indica que es mejor muisedado que los recursos de tiempo
son valiosos y la mision requiere validacion, asimo el comenzar con un ejercicio

alrededor de la Mision, genera expectativas.

La vision de la organizaciérg, COmo queremos ser reconocidos? La vision camesp
al futuro deseado de la organizacién. Se refie@ao quiere ser reconocida la entidad,
representa los valores con los cuales se fundamestaaccionar publico. (Armijo,
2011)

Esta apunta a establecer los grandes desafiosaqomydnizacion se plantea para el
cumplimiento de su mision. A partir de la visiondeben estructurar las estrategias y
proyectos asociados que permitan el logro de l@mestablecida (Muchnick, 2000).
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La vision es una expresion del tipo de organizagd@ aspiran crear sus socCios y que
pretende: comunicar la naturaleza de la existetheida organizacion en términos de
propésito corporativo, ambito de negocios y lidgmzompetitivo; explicitar el marco
conceptual que regula las relaciones entre la argeidn y su entorno; y especificar los

grandes objetivos de desempefio de la organizalcesddn, 1999).

Los objetivos de la organizacidég,Dénde queremos ir? ¢Qué resultados esperamos
lograr? Los objetivos estratégicos son los logras a entidad publica, ministerio u
organo, espera concretar en un plazo determinadoyofmde un afo), para el

cumplimiento de su misién de forma eficiente y&fi¢Armijo, 2011).

Los objetivos estratégicos son la expresion deldgeos que la organizacion quiere
alcanzar en un plazo determinado, y deben guaalarencia con la misién y con el
analisis interno y externo (Muchnick, 1999). Ellsargen como respuesta a una
pregunta esencial: ¢ Qué debemos lograr en el coddiano y largo plazo, para que la

organizacion tenga un accionar coherente con somigLerdon, 1999).



Los objetivos tienen que ser relevantes con lagmisiel servicio, ya que su impacto
hacia el interior o exterior de la organizacionbeleser posteriormente expresado en
resultados, productos o metas, cuyo logro sea atailrdt. Dichos resultados deben a su
vez ser traducidos en tareas asignables a persoea@sipos y factibles de realizar en

plazos determinados, con los recursos disponibksi¢n, 1999).

Por otra parte, si se ha logrado un buen listadtaslalebilidades y fortalezas de la
institucion, junto con las oportunidades y amenaggespresenta el entorno, su analisis
combinado puede entregar un adecuado panoramao deelkrcual determinar los

objetivos estratégicos, utilizando la llamada Matie Analisis FODA.
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CUADRO 1 Matriz de Anélisis FODA.

Oportunidades Amenazas
Fortalezas Potencialidades Riesgos
Debilidades Desafios Limitaciones

Fuente: (Muchnick, 1999)

2.8.2.- Analisis de los aspectos internos y extesha la Entidad.
Un paso fundamental que la metodologia de placificaestratégica provee para la

definicion de los Objetivos Estratégicos tiene gaecon el antiguo y clasico andlisis
del ambiente externo y del dmbito interno, o tambi&nominado “FODA”. Este

basicamente consiste en un analisis de las brecsétucionales que deben ser
intervenidas por la entidad para el logro de logtolns. Pueden ser producto de
debilidades organizacionales, o bien de eventualeshas que surgiran para enfrentar

nuevos desafios.

Este analisis FODA permite realizar un diagnéstitmamico de la institucion. Lo

importante a tener en cuenta es que antes de comaf@mse a obtener un tipo de
resultado, es fundamental analizar si la organdraeistara en condiciones de asumir
con dicho desafio. Si se parte de la base queOlgstivos Estratégicos son la

declaracién de qué resultados se quieren lograp aganizacion para cumplir con la



misién, se ésta enfrentando a la necesidad de a@boctkertas restricciones
institucionales, financieras, o bien a como aprbaeciertas condiciones favorables a

la entidad para optimizar el logro de dichos reslds.

El tipo de restricciones pueden provenir tanto ddadropia organizacién (que en este
caso convencionalmente se han denominado “debdgiado bien desde el ambiente
externo, que también se conocen mejor como ameriagade el punto de vista de las
condiciones favorables, éstas también pueden pirogesde el &mbito interno que en
general se las ha denominado como “fortalezas&l@hbiente externo o entorno a la

organizaciéon u “oportunidades” (Armijo, 2011).
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3. MATERIALES Y METODOS
3.1.- Materiales

Parte del material utilizado en esta investigacammresponde a variables consignadas
en una base de datos aportada principalmente pfoerglo de Gestion de Paillaco, a

partir de la cual, se determinaron y analizaroa serie de indicadores econémicos y
financieros, luego, estos se compararon entreolganizaciones y con estandares

referenciales.

La otra parte corresponde a antecedentes recopildidectamente en terreno durante
visitas efectuadas a las organizaciones en estadsms socios y a sus dirigentes, a

través de entrevistas y reuniones

3.1.1.- Zona de estudio.

La investigacion se llevo a cabo en tres organizees ubicadas en la comuna de
Paillaco, XIV Regién de Los Rios, a 48 kildmetros al sudal€iudad de Valdivia. El
area geografica donde estan las instalacionessdédatros de Acopio limita al Norte
con la comuna de Valdivia y Los Lagos, al Sur @edmuna de La Union, al Oriente

con la comuna de Futrono y al Poniente con la canadenCorral.



El analisis por provincia de los CAL y sus fechascdeacion, demuestra que Valdivia
ha sido la provincia que inicié a nivel regionattaacion de Centros de Acopio, lo que
persisti6 practicamente sin alteracion durante ociws, hasta 1992, cuando

comenzaron a crearse otros CAL en el resto deglanr€Vidal et al., 1997)
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3.1. 2.- Empresas estudiadas

Las empresas estudiadas fueron las organizacioaegesinas de Santa Rosa,
Pichirroppulli y Pellonsa. Estas organizacionesaeés del Centro de Acopio, entregan,
su produccion de leche a COLUN las dos primerasSO®ROLE la ultima, y estan

ubicadas en la comuna de Paillaco.



La cooperativa Santa Rosa creada en 1989, concidssmientras el Centro de Acopio
de Pellonsa, creado en 2007, cuenta con 23 sgcashcopio de Pichirropulli, creado

en 1991, tiene alrededor de 18 socios, lo que hadetal para las tres organizaciones
de 58 socios. Cabe destacar que estos CAL, ademiéem leche de proveedores “no
socios”, y durante el 2010 recepcionaron y vendieoededores de 3.150.220 litros de

leche.

Por otra parte, la asociacion de los agricultoresniié que se pudieran relacionar,
como organizaciones, comercialmente e implementas aunidades de negocios y

servicios adicionales como las siguientes:
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- Prestacion de servicios de maquinarias agricolas

- Unidad de comercializacion de insumos agricoléartilizantes, semillas y
agroquimicos; detergentes, concentrados y produetesinarios, entre otros)

- Unidad servicios varios: asesoria técnica, asisteagronomica y veterinaria; arriendo

asociado y centralizado de maquinaria agricola.
- Produccion y comercializacion de papas (Coopexr&anta Rosa)
3.1.3- Instrumentos de recoleccion de informacion.

La informacién necesaria para llevar a cabo elajmlole investigacion, se obtuvo a
través del Centro de Gestion de Paillaco y de liasnas organizaciones. Se utilizaron
documentos como Balances y Estados Resultadasddeocganizacion, elaborados por
el contador del CEGE. Por otra parte, se realizamnevistas, que incluyeron a los

dirigentes y los socios, vinculados a cada organdn (Anexo 4).
3.1.4.- Otros materiales.

Se utilizé un computador para transcribir y procésanformacion recopilada (software
Windows 7, Word 7.0 y Excel 7.0); vehiculo y tel&dopara recopilar parte de la

informacion en el area de estudio.

3.2.- Métodos



Para lograr los objetivos propuestos, el trabajmdestigacion se dividio en dos etapas:
la primera fue realizar un diagnéstico adminisixatie las organizaciones y calcular los
indicadores financieros y econdmicos mas relevadeedas mismas, a partir de la

informacion obtenida de los Balances y Estados IReks.

La segunda etapa, referida a la realizacion desfagoups o talleres en el area de
estudio para recopilar informacion y llegar a laagyacion de consensos, para lo cual se
utilizé la metodologia empleada por (Lerdon, 19%@)mas de efectuar entrevistas a
los socios y dirigentes relacionados con cada @geidn. (Anexo 5).
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A través de lo anterior, se realiz6 un andlisis POMisién, Visién, Objetivos,
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenaaasada una de las organizaciones

en estudio.

3.2.1.- Diagnéstico administrativo.

Para realizar este diagnostico del funcionamiedtuimistrativo de cada organizacion
se llevo a cabo el primer taller en el que se aéan conjunto con la directiva de cada
organizacién lo relacionado con la planificaciérdigeccién, como se muestra en el
(Anexo 4). Luego se determinaron, a través de amutario (Anexo 4), los roles y

funciones de los trabajadores relacionados direstgarcon cada Centro de Acopio.

3.2.2- Obtencion de datos.

3.2.2.1. Fuentes secundariasConsistié en la revision de otros estudios simdar
documentos, paginas web, ademas de la revisioibies | relacionados con el tema,
entre otros.

3.2.2.2. Fuentes primarias:Para el desarrollo del estudio fue necesario réopi
informacion a partir de un cuestionario dirigiddoa dirigentes y los socios de cada
organizacion

3.2.2.2.1. CuestionarioTécnica de investigacion que consistié en la réaojdn de
informacion a través de la aplicacion del misma, goeguntas sobre el funcionamiento
de cada organizacion a investigar. Este cuestiorfag aplicado primeramente a la
directiva de cada organizacion, especialmente igal&zar la planificacion estratégica,

y luego a la asamblea de cada organizacién. El misenestructura con preguntas



abiertas para la realizacion de la planificaciomragsgica junto con la directiva y la

asamblea de cada organizacion. (Anexo 4).

3.2.3.- Analisis econoémico.
Se entiende por analisis econdémico de una empuesarentalmente el analisis de su
rentabilidad, es decir, la tasa con que esta rerautps capitales puestos a su
disposicion. Dicho de otra forma, es la relaciotreerl beneficio y el costo de generar
ese beneficio, constituyéndose en una nocidn geqaease emplea para evaluar si vale
la pena incurrir en ese costo.
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Desde un punto de vista exclusivamente econémidm primordial de la empresa es
obtener la maxima rentabilidad. Los criterios daleacion econdmica son instrumentos

gue permiten obtener una medida objetiva del migheydon, 1997).

Para determinar la situacién econémica contablesi¢res de Centros de Acopios de
leche, se calcularon y analizaron indicadores eoius definidos en la revision
bibliografica, utilizando la clasificacion descrifgor (Lerdon, 1997), a partir de
documentos como los Balances y los Estados Ressltl los afios 2008, 2009, 2010
(Anexo 1) de cada organizacion. Los indicadonémicos que se analizaron en
este trabajo fueron los siguientes:

Indicadores de Rentabilidad

I. Rentabilidad de los capitales propios o financiera

Il. Rentabilidad de los capitales totales 0 econémicos

3.2.4.- Analisis financiero.

Esta es la forma mas frecuentemente empleada leaex b cabo el analisis de los
estados financieros. El analisis de razones o addies apunta a caracterizar a la
empresa en unas pocas dimensiones basicas codsslatamo fundamentales para
evaluar su estado financiero. Asi los indicaddireancieros proporcionan al analista
una herramienta muy valiosa para obtener infornmade los estados financieros. La
razon o razones particulares seleccionadas patesadas por el analista dependen de la

causa para realizar tal analisis. (Hax y MajluRap



Para determinar la situacion financiera contabléodetres de Centros de Acopios de
Leche se calcularon y analizaron indicadores firsins definidos en la revision
bibliografica, utilizando la clasificacion descrifgor (Lerdon, 1997), a partir de
documentos como los Balances y los Estados Ressltl los afios 2008, 2009, 2010
(Anexo 1) de cada organizacion. Los indicadonearftieros que se analizaron en este

trabajo fueron los siguientes:
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Indicadores de Solvencia

|.  Tasa de solvencia

[l. Tasa de autonomia financiera

[ll. Grado de endeudamiento

Indicadores de Liquidez

I. Capital de operacion

II. Necesidad en capital de operacion

[ll. Situacién de liquidez

IV. Liquidez reducida o indice acido

3.2.5.- Analisis FODA.

Como metodologia de trabajo, se realiz6 una Ptamitbn Estratégica, cuya base fue
constituida por el diagnéstico estratégico, el aellevd a cabo metodologicamente a
través de un analisis FODA (Mision, Vision, Objesy Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), definido y explicado aaterente en la revisidon

bibliografica y basado en (Muchnick, 1999).

La realizacion de este analisis incluy6 la genéradie consenso, frente a apreciaciones
muy divergentes respecto a un mismo tema consyltaasiderando la participacion
activa de socios y dirigentes en los talleres @bajo, logrando asi disefiar una
metodologia de planificacion aplicable en las oizgiones campesinas, para detectar

sus problemas y sus alternativas de solucion.



Para esto, se realiz0, en primera instancia, uaaide con la directiva, en que se
presentd y explicd el trabajo a desarrollar, aded&dijar la fecha de los talleres
correspondientes; posteriormente se efectuarontrkss talleres planificados y la

presentacion de resultados finales.
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Como se sefal6é anteriormente, en el primer talfecos group, se determin6 en forma
general el funcionamiento administrativo de cadmpizacion, analizando los aspectos
positivos y las falencias de la misma. Para estdigeron una serie de preguntas a la
directiva de cada organizacion, a partir de lasesuse obtuvo la informacién necesaria.

Por otra parte, en el segundo taller se definitilsion, la vision, los objetivos y el
analisis FODA propiamente tal, en conjunto conitadiiva y con los socios de cada
organizacién, a través de un formulario, debidamenatidada en terreno (Anexos 4 y
5).

Finalmente, en el tercer taller se llevo a cabgelaeracion de consenso, para lo cual se

utilizé la siguiente metodologia (Lerdon, 1999):

CUADRO 2 Escala de valoracion de proposiciones etaller de generacion de

consenso
Ponderacion Relevancia
5 Muy alta relevancia
4 Relevante
3 Relevancia intermedia
2 Poco relevante
1 Muy poco relevante

Fuente: (Lerdon, 1999).
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4. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

4.1.- Diagnéstico administrativo de las organizaciees.

Para realizar el diagndstico administrativo se tefecpreviamente una pequefia
caracterizacion de los socios de cada organizacamel fin de aproximarse de mejor
manera en la realizacion de los talleres y enti@viplanificadas para la investigacion.
El primer taller de trabajo de este estudio, skzean conjunto con la directiva de cada
organizacién. En general, existe una falta de damento acerca de la ventaja que
significa llevar o realizar una correcta adminisitha y gestiéon de las organizaciones.
Para estudiar este tema en detalle, se analinfolariacion obtenida de la investigacion

realizada, segun los distintos elementos que lgpoaen.
4.2.- Planificacion de la empresa.

La planificacion es la base de la administraciéruda empresa, es determinar hoy lo
gue se harad mafiana, es decir, dado un objetidelseestudiar cOmo se va a realizar el
trabajo. Las principales ventajas de la planifiéacgon permitir el estudio y andlisis del
futuro, en relacién a la actividad que se realid¢agylitar la direccién y el control de la

empresa, siendo sus limitantes el tiempo y el ogpséose destina a ella.

La informacion recabada permitié constatar questexiuna planificacion de las
actividades desarrolladas por las organizacionelsasge a un presupuesto de caja, de
acuerdo a lo aprobado y acordado por los diredorio

El plan de trabajo se realiza para un afo, es,d&@io se hace planificacion de corto

plazo y es dinamico, ajustandose de acuerdo aramstancias y necesidades de las



actividades. Sin embargo, no existe un documentmdl explicativo, en el cual se

desarrolle en forma explicita el presupuesto de caj
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Ademas, no se tiene claro quiénes deben trabajar realizacion de la planificacion o
presupuesto anual de cada Centro. Existe una ¢onfusiesconocimiento de los roles
y funciones, ya que todo el directorio de cada mmgeion participa directa e
indirectamente en ella. Se desconoce que los eati@sgle hacerla y quienes participan
activamente son el gerente, el presidente, la teeerey el agronomo, ademas de los

asesores del CEGE Paillaco.

4.3.- Caracteristicas sociales y prediales de I@®cios de las organizaciones.

Al recopilar la informacion acerca de los sociescdda organizacion, se puede ver que
existen diferentes variables que permiten caraetdos tanto a nivel social como a

nivel predial, como se muestra a continuacion.

4.3.1- Edad Analizando esta variable, se puede sefalar egiste un rango de edad
muy marcado entre los proveedores en cada orgaimzdos que mayoritariamente
estan por sobre los 35 afios; incluso un 45% e$té dos 65 afos de edad, lo que

evidencia la falta de gente joven en estas orgeioizes (Cuadro 3).

CUADRO 3 Distribuciode socios, segun edad

Edad N° Socios (%)
< = 35 afios 15 26

> 35 < 65 afos 17 29

> 65 anos 26 45

TOTAL 58 100




35

El promedio de edad de los proveedores y/o so@asada organizacion es de 51 afios,
sin embargo, como se sefial6 anteriormente, el maypocentaje (45%) de los
agricultores es mayor a 65 afios de edad, siendonmigyio que el menor porcentaje

(26%) es menor o igual a 35 afos, como se puedenvelrCuadro 3.

Lo anterior concuerda con lo expresado por (Berded999), quien sefala que el
promedio de edad de los jefes de hogar es de 3®5, danto para los hogares
organizados como para los no organizados en lagdsagp Asociativas Campesinas
(EAC).

4.3.2.- Superficie y animales.

El promedio de la superficie de los predios es @ldextareas, variable que fluctia en
un rango de 3 el mas pequeiio, hasta 94 el de raperficie. Estos predios presentan
en promedio 19 hectareas de praderas dedicadaleehkria, siendo el resto utilizado
para sembrar diferentes cultivos, como trigo, agraao y papas. Con respecto a masa
ganadera, los proveedores de cada organizaciéentien promedio 14 vacas por

agricultor, ademas de vaquillas, vy
: Vacas N° Socios (%)
ovinos, en algunos casos.
1-10 18 31
CUADRO 4 11-20 23 40 Distribucién de
socios, segun 21-47 17 29 ndmero de vacas.
Total 58 100
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Del Cuadro 4 se desprende que la mayoria de lagssde las organizaciones tienen
entre 11 a 20 vacas, (40%), seguido por los queertientre 1 a 10 vacas (31 %), y
finalmente los que tienen entre 21 a 47, que reptas un 29%, lo que no limita el

volumen de leche que pueden producir los agriesten forma individual

Con respecto a lo anterior (Alamos, 2002), indiga gl analizar el nimero de vacas por
estrato de tamafo predial en Chile, se observalajueayor cantidad de vacas de
lecheria las poseen los agricultores que tienere ehta 100 hectareas de terreno
(257.725 vacas), seguido de los que tienen 200ahB6tareas con 247.229 vacas, lo
gue demuestra la importancia que tienen los peguegfaluctores en el mercado lacteo
de Chile.

4.4.- Situacion financiera y econémica contable das organizaciones.
A través de indicadores ad-hoc, se puede analizaitllacion financiera contable y

economica de cada organizacidbn en un momentondietio, calculados a partir de
los balances y estado de resultados de las miSuasalcularlo y analisis permiten ver
como estan las organizaciones con respecto a tabiktiad, solvencia y liquidez y

como varian estos resultados a lo largo de los. dxisten importantes diferencias
entre los distintos afios estudiados, como se papdiiar a continuacion para cada

organizacion.

4.4.1.- Indicadores de rentabilidad.

Las razones de rentabilidad o eficiencia buscanmhedta qué punto las empresas son
eficientes en el uso de sus activos productivosnedlida que pasan los afos en las
organizaciones se aprecia una notoria diferencia ene respecta a la evolucion de la

rentabilidad de las mismas, la que va disminuyeadimo se muestra a continuacion.

4.4.1.1- Rentabilidad de los capitales propios o financiera.
Para determinar la rentabilidad de los capitalepips invertidos en cada centro de
acopio, se considera el beneficio después de dbmiitns impuestos e intereses con los

gue es remunerado el capital ajeno utilizado (Lerd897).
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A partir del Cuadro 5, se pude observar que eli@alale 2008 arrojé una rentabilidad
para el Centro de Acopio Santa Rosa de un 9% laagueenta a un 16% en el afio
2009, disminuyendo luego a 4% en el afio 2010. Lpom@ntabilidad del afio 2009 se
explica principalmente por el hecho de que en aBe se aumento el remanente del
periodo, (Anexo 1) debido a un incremento de lagasos fuera de la explotacién,
proveniente de un mayor valor de las cuotas decgmtion y a excedentes de Colun

por nuevas cuotas.

Mientras que, para el afio 2010 se observa una mlision de la rentabilidad de la
empresa 4 % por una disminucion importante del nemtz del periodo (Anexo 1) a

pesar que el resultado operacional fue mayor es aiiteriores.

Mientras que para Pellonsa se observa un aumernit remtabilidad 17% para el afio
2009, cifra que es superior comparado a los afn@8 302010. Esto se explica
principalmente por el hecho que en el afio 2009awmentd el beneficio de la
organizacion, fundamentalmente a un incrementoreglitado operacional de la

empresa (Anexol).

Con respecto al afio 2008 donde la rentabilidacegativa -9% , principalmente por ser
los costos de la explotacién mas altos que logswg brutos de ésta, provocando que el
beneficio neto total de la empresa sea negatitampién por un aumento importante

en gastos de fletes (Anexo 1).

Mientras que, para el aiio 2010 se observa un aondenta rentabilidad de 8% con
respecto al aflo 2008 principalmente por un incrémnele los ingresos fuera de
explotacion una disminucion en los gastos deslgtpor un mayor subsidio aportado

por los ingresos brutos de la empresa para el mésingAnexo 1).

Con respecto al Centro de Acopio Pichiropulli mreesina rentabilidad negativa -3%
para 2008, principalmente debido a que el resuloeracional de la empresa es

negativo para ese afno lo que hace que el bendéd@a empresa es negativo (Anexol).
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Mientras que para el afio 2009 la rentabilidad e8%edebido principalmente a un
mayor resultado operacional por lo tanto una diseion de los costos de produccion
lo que incrementa el resultado fuera de explotaguan lo tanto el beneficio de la
empresa se aumento. Para el afio 2010 se obserdisumaucion de la rentabilidad de
la empresa 2% por una disminucién importante erslltado de operacion, y por lo
tanto un aumento en el patrimonio de la empresaxén).

CAUDRO 5 Rentabilidad de los capitales propios driancieros

Centro de Acopio | Balance 2008 Balance 2009 Balari2@10

Santo Rosa 9% 16% 4%
Pellonsa -9% 17% 8%
Pichiropulli -3% 8% 2%

Por lo tanto, se puede observar que la evoluciéta dentabilidad financiera de cada
organizacibn ha sido irregular a través de lossaffiero en general ha ido
disminuyendo, lo que muestra que la capacidad da oeganizacion para producir
beneficios que logren remunerar todos los capiiaksrtidos por los socios en ella es

cada vez menor.

4.4.1.2.- Rentabilidad de los capitales totales aandmicos.

En este caso se pretende conocer el beneficio dispmnible para remunerar los
capitales propios, en forma de dividendos o refmagados y los capitales ajenos, en
forma de intereses, para lo cual se debe considdréeneficio antes de deducir

intereses, pero después de deducir los impuestoddh, 1997).

Para el afio 2009 el Centro Acopio Santa Rosa peesem rentabilidad de 13%

principalmente debido a un incremento de los iragefiera de la explotacion,

proveniente de un mayor valor de las cuotas decgmtion y a excedentes de Colun
por nuevas cuotas por lo tanto un aumento del rentardel periodo para el mismo afo
(Anexol).
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Para el afio 2008 la rentabilidad disminuyd a 8%ggalmente por una disminucion
importante del remanente del periodo lo que rasutia disminucion de los ingresos

fuera de explotacioén, por lo tanto el beneficidadempresa disminuyo (Anexo 1).

Mientras que, para el afio 2010 la rentabilidadaderhpresa disminuyd a un 3.2%
comparado a los afios anteriores debido a una disimimportante de los ingresos
fuera de explotacion fundamentalmente por un atongs los gastos en fletes, lo que
hace que el remanente del periodo disminuyé yumeato en el patrimonio de la
empresa (Anexo 1).

Para Pellonsa se observa una rentabilidad econdeice -1% para el afio 2008 por
ser los costos mas altos que los ingresos brutda dgplotacion, también por tener
importantes gastos importantes en fletes. Con cés@d afio 2009 se observa una
rentabilidad de 3%, eso se explica principalimgmteel hecho de que en ese afio se
aumentd remanente del periodo, debido a un incrent resultado operacional de la
empresa, y por tener como parte de los ingresassun subsidio del programa de

recuperacion de suelos degradados (Anexo 1).

Al analizar la rentabilidad de la empresa en el 2600, 4% comparado con el afio
2009, se ve la tendencia de un aumento en la ikdéabfinanciera, debido a un mayor
subsidio aportado a los ingresos brutos de la esapara es afio, por lo tanto un mayor

beneficio en relacién al activo total de la misrAagxol).

Con respecto al Acopio Pichiropulli, el afio 2008ida una rentabilidad econdmica
negativa -2% por tener un resultado operacionahtigg por lo tanto el beneficio de la
empresa es negativa a pesar que el resultado apwiftie mayor en afios anteriores
(Anexol).
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Al analizar la rentabilidad de la empresa en el 20(@0 que es un 5% se pudo observar

un aumento comprado a los afios anteriores, prinogsde por un aumento en el



resultado operacional, una disminucion en los astiotales de la empresa por lo tanto
un aumento del beneficio de la empresa. Para eR@fid se observa una rentabilidad
negativa de -9% principalmente debido de una disardm en el resultado operacional
por lo tanto el beneficio es negativa, a pesar ingsesos fuera de explotacion fue

mayor en afios anteriores (Anexol).

CAUDRO 6 Rentabilidad de los capitales totales o0 endémicos.

Centro de Acopio Balance 2008 | Balance2009| Balance 2010
Santa Rosa 8% 13% 3.2%
Pellonsa -1% 3% 4%
Pichiropulli -2% 5% -9%

En este caso la evolucién de la rentabilidad deckystales totales es similar, en

términos generales, a la de los capitales proggjue también han sido variables a
través de los afios y en general han ido disminwyentedida que pasan los afos. Se
puede decir que las empresas lecheras estudiagsentaron ingresos suficientes para
financiar sus costos operacionales y de estructamacelar impuestos e intereses por

crédito recibidos, quedando un margen para repiecsonales.

4.4.2.- Indicadores de solvencia.
Estas razones permiten apreciar las relacioneteni@s entre capitales propios y ajenos

y aquellas relacionadas con el financiamiento d&v@inmovilizado.
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4.4.2.1.- Tasa de solvencia.
Este indicador mide la relacion entre capitalepip®y deudas totales. La importancia
de los capitales propios constituye una garantisotieencia de la empresa. Un monto

elevado de los capitales propios asegura una ¢retggpendencia o autonomia frente a



los acreedores permitiendo acceder a créditos @resecondiciones, cuando estos son

necesarios para asegurar el funcionamiento y déleade la empresa (Lerdon, 1997).

CAUDRO 7 Tasa de solvencia

Centro de acopio Balance 2008| Balance 2009 Balarg#10

Santa Rosa 56% 82% 82%
Pellonsa | ----—-- 80% 87%
Pichirropulli 76% 63% 58%

Segun (Lerdon, 1997), en términos generales y ammaoreferencia minima, la tasa de
solvencia de la empresa deberia ser superior & Wh,6s decir, que el patrimonio o
capital propio de la empresa deberia financiar ethas un 60 % del total del activo y

via créditos el 40 % restante.

Sin embargo, y segun el mismo autor la disminudérios margenes obliga a que el
grado de endeudamiento de las empresas disminug@agas que sean manejables de

acuerdo a las caracteristicas propias de cadaeuekead.

De las empresas estudiadas se obtuvieron algueasegen tasa de solvencia sobre el
nivel sefalado y bajo el nivel sefialaga que el nivel mas bajo podria perjudicar la
autonomia de las empresas, pues la mayoria deapisles que poseen las empresas

serian ajenos.
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En 2008 en el Cuadro7 para la empresa Santa Rdeairegicador evoluciona
positivamente financiando un 56 % con capitalepipsode sus activos totales y via
créditos un 44 %, mientras que para el afio 200®atosu financiamiento de un 82%
a través de sus activos totales y un 18% restamtevip créditos, lo que ocurrié de

forma similar para el afio 2010.



Pellonsa para el afio 2008 no presenta deudas amoeglilargo plazo, siendo todas a
corto plazo, lo que no permite calcular el indigadnalizado, al ser el denominador
igual a cero. En el aflo 2009 la misma tiene un §09h 87% para el afio 2010 es
decir, incrementando su financiamiento mas a tral@sus activos totales donde
financia solamente un 20% por via créditos parafel 2009 y 13% para el afio 2010

respectivamente.

Como ya se sefialara, la estructura del pasivolegigs relevante en la construccion de
este indicador, y claramente el bajo nivel de eddmiento permite que el indicador

sea tan bajo.

Para el Centro de Acopio Pichiropulli se pudo okmeuna tasa de solvencia para el
afo 2008 y 2009 respectivamente que son 76% y 68%ecir que la empresa financia
MAs sus activos totales que por créditos paradesoanos, y lo mismo que ocurrié para
el afio 2010.

Lo que esta claro es que la estrategia de las iaegapnes es buscar niveles de
endeudamiento bajos que no desestabilicen su ¢ondge podria pensar en favorecer
un aumento de los niveles de endeudamiento, asgeetseria critico especialmente en
créditos de corto plazo dado el bajo disponible eglizable que manejan las

organizaciones.

4.4.2.2.- Tasa de autonomia financiera

Este indicador proporciona una idea sobre la cdpdaile endeudamiento a mediano y
largo plazo. Compara el pasivo no exigible con dasidas a mediano largo plazo
(Lerdon, 1997). Segun el mismo autor la tasa denaatia financiera debe ser superior
a 125%.
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Este indice se presenta positivo para la totakialhs organizaciones, ya que relaciona

el patrimonio y las deudas de mediano y largo plazo



En el Cuadro 8 se pudo ver que en los afios 20@® Y2010 la empresa Santa Rosa
no presenta deudas a mediano y largo plazo, sidhs a corto plazo, lo que no

permite calcular el indicador analizado, al setegilominador igual a cero.

Para la organizacion de Pellonsa la tasa de auianfamanciera para el afio 2009 fue
213% es decir el patrimonio de la empresa es 2t8svymayor que el endeudamiento a
mediano y largo plazo, por lo tanto la organiza@érsolvente en comparacion al afio y
para el afio 2010 disminuye a un 146%, hay que meacgue el afio 2008 no presenta
tasa de autonomia financiera, debido a que la esapre presenta deudas a mediano y
largo plazo, siendo todas a corto plazo, lo quepeamite calcular el indicador

analizado, al ser el denominador igual a cero.
Mientras que para Pichirropulli se puede obseruar para el afio 2008, la tasa fue un
345% lo que indica que el patrimonio de la empresade 3.45 mayor que el

endeudamiento y 2.44 mayor que el endeudamientedsano y largo plazo para el afio
2009 y 3.24 para el 2010.
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CAUDRO 8 Tasa de autonomia financiera.

Centro de Acopio Balance 2008 | Balance 2009 Balar2@10




Santa Rosa

Pellonsa

213%

146%

244%

324%

Pichiropulli

(Lerdon, 1997), sefala que una empresa que sedeomsentable puede endeudarse a
mediano y largo plazo hasta una suma cercana@apiales propios. De esa forma, los
capitales propios deben ser al menos igual a la#oesadecuados a mediano y largo

plazo.

4.4.2.3.- Grado de endeudamiento.
Este indicador mide la relacion entre endeudamignpasivo total. Segun (Lerdon,
1997) sefala que dicho indice no debe ser supery %, es decir que los capitales

propios deberian financiar como minimo el 40% dealctivos de la empresa.

En el Cuadro 9 se presenta el grado de endeudanderta empresa Santa Rosa, para el
aflo 2008 donde financiaba un 15% de sus activoavés de sus capitales propios
debido a la empresa no tuvo pasivo a largo plaaadsi todo a corto plazo, para los
afios 2009 y el 2010 se pudo observar un aumentd grado de endeudamiento de
18%

proveedores y en la provision de leche.

principalmente debido a un aumento en losogadge honorarios, en los

Mientras que el Centro de Acopio Pichirropullidirtia un 37% de sus activos a través
de sus capitales propios para el afio 2008 y 15% ¢laP009 y un 34% para el afio
2010. De esta forma, las organizaciones en estediesipresentan niveles de
endeudamiento bajos. La razén de lo anterior se dajue el grado de endeudamiento
mide la relacion entre el pasivo exigible (deudasatto y largo plazo) y el pasivo total

y dado que el exigible para la mayoria de las orgaiones tiene montos bajos.
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CAUDRO 9 Grado de endeudamiento
Centros de acopio | Balance 2008, Balance 2000 BalarH0
Santa Rosa 15% 18% 18%




Pellonsa 82% 71% 67%

Pichi-Ropulli 37% 15% 34%

Con respecto al Centro de Acopio Pellonsa se pbdervar que presenta alto grado de
endeudamiento, Esta situacion pone seriamenteesgoria autonomia financiera de la
empresa, donde financiaba un 82% de sus activey@stde sus capitales propios para
el afio 2008, principalmente debido a que la empmnespresenta pasivo a largo plazo
siendo todo a corto plazo, mientras para el ai® 2@d@ncia un 71% de activos totales
a través de sus capitales propios y un 67% paranel 2010. Ante este tipo de

situaciones es recomendable analizar la factililida renegociar las deudas de corto
plazo a largo plazo o disminuir el endeudamientaodo plazo para mejorar la

solvencia de la empresa.

4.4.3.- Indicadores de liquidez.

La situacion de liquidez de una empresa dependequdibrio financiero a corto plazo

qgue exista entre el capital de operacién, relatergm constante, y la necesidad en
capital de operacion, fluctuante en el tiempo. Eie estudio se ve una situacion muy
inestable con respecto al capital de operacion ppsee la cada organizacion y la

necesidad en capital de operacion que presentaneste.

4.4.3.1.- Capital de operacion.
La finalidad del capital de operacion es el finangento del activo circulante. Como se
observa en el Cuadro 10 en el afio 2008, para laesaanta Rosa este indicador fue
positivo ($13.632.171). Lo mismo se observa enaldgs 2009 y 2010, también fue
positivo y con tendencia al alza, arrojando un wvale $12.037.529 y $9.632.415,
respectivamente.
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Es decir, la empresa tiene un margen de segurigaiksentado por un nivel minimo de

ciertos activos circulantes, necesarios para so fureionamiento.

CAUDRO 10 Capital de operacion.

Centro de Acopio Balance 2008| Balance 2009 Balar2@10




() ) $)
Santa Rosa 13.632.171 12.037.529 9.632.415
Pellonsa -25.838.971 4.656.235 38.350.908
Pichi-Ropulli -9.834.251 -21.748.475 -25.412.193

Sin embargo, esta situacion es distinta en la argeidn Pichi-Ropulli, donde tiene un
capital negativo para los tres afos, principalmee tener ésta un alto grado de
endeudamiento a corto plazo, el que supera logoaatirculantes de la empresaegun
(Lerdon, 1997), cuando el capital de operacion essamno a cero, significa que es
necesario vigilar estrechamente los plazos deftnanacion de activos circulantes en
liguidos y confrontarlos permanentemente con lagqd de cancelacion de las deudas a

corto plazo.

Para Pellonsa se puede observar que el Unico afiprgsenta un capital negativo es el
afio 2008, por tener esta un alto grado de endeed&ma corto plazo, el que supera los
activos circulantes de la empresa. Para los affo@d @010 el capital de operacion es
positivo es decir, para estos dos afios la empiesa un margen de seguridad
representado por un nivel minimo de ciertos actonasilantes, necesarios para su buen
funcionamiento. Para solucionar lo anterior y pagenbolsar sus deudas a corto plazo,
se recomienda respectar dichas deudas, ya seai@medargo plazo o liquidar parte
de sus activos inmovilizados. En resumen, a medita han pasado los afos, las
organizaciones se han endeudado cada vez maa s0lto plazo, lo que dificulta la

cancelacion de estas deudas al no tener el adtordante necesario disponible.
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Por otra parte, (Lerdon, 1997) sefala que en gedasaempresas agricolas necesitan
capital de operacion, necesidad que sufre fluotn@si no solo de un afio a otro, sino
también durante un mismo periodo, producto deticemalidad de la produccion, que

influye sobre los niveles de venta, compras y dekst Es por ello necesario analizar

esta situacion en forma dinamica, a través dealzoehcion de un presupuesto de caja.



4.4.3.2.- Necesidad en capital de operacion.

Este indicador se calcula para poder compararlo elonapital de trabajo de las
empresas y asi determinar la situacion financieda bquidez de las mismas. Por otra
parte la necesidad de capital de operacion esta& pladel stock total mas los créditos

otorgados a los clientes, menos los créditos otidsrde los proveedores.

En el Cuadro 11 se observa que en el afio 201Césidad en capital de operacion fue
negativa $ -12.809.769, para la organizacion HRdpulli, esto significa que los
créditos otorgados por los proveedores son maypres! stock que posee la empresa
en ese momento, sumado a los créditos otorgadda porpresa a sus clientes.

Mientras que para los afios 2008 y 2009 son positilo que quiere decir que los
créditos otorgados por los proveedores son memues! stock que posee la empresa

en ese momento, sumado a los créditos otorgadda porpresa a sus clientes.

Lo mismo sucede para la organizacion Santa Rosasgueecesidad de capital de
operacion se van aumentando a lo largo de losyaBoa positivos es decir los créditos
otorgados por los proveedores son menores queel gtie posee la empresa en ese

momento sumado a los créditos otorgados por laega sus clientes.
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Mientras que para Pellonsa se puede observar dgsafiios presenta una necesidad
positiva con tendencia de un aumento para el afi®,28mbién lo mismo, es decir, los
créditos otorgados por los proveedores son memues! stock que posee la empresa

en ese momento sumado a los créditos otorgadda porpresa a sus clientes.

Por lo tanto, la organizacion ha tenido periodnsqae ha necesitado capital de

operacion y otros en que no, como es de esperareampresa agricola.



CAUDRO 11 Necesidad en capital de operacion

Centro de Acopio | Balance 2008 | Balance 2009 | Balance 2010
($) (%) ($)

Santa Rosa 164.311.308 171.666.101 219.516.09

Pellonsa 43.455.556 30.720.451 81.468.240

Pichi-Ropulli 7.597.529 9.498.277 -12.809.769

Como se puede apreciar, este indicador es poddivue significa que existe en el
periodo planificado una necesidad neta de recuksoanterior, origina una situacion de
liquidez negativa, segun (Lerdon, 1997), dependlegldlibrio financiero a corto plazo

entre el capital de operacion y necesidad de dagéaoperacion, y resulta de la

diferencia entre ambos.

4.4.3.3.- Situacion de liquidez.

En este calculo las necesidades de capital de @prraegativas se sumaron al capital
de operacion, es decir, en el caso de los afios 2008 y 2010 para cada organizacion

son negativas ya que el capital de operacion esianfa la necesidad en capital de

operacion, lo que indica que la situacion de ligaidde cada organizacion

insuficiente (Cuadrol2)
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CAUDRO 12 Situacion de liquidez.

Centro de Acopio

Balance 2008

Balance 2009

Balance 2010

1

D

($) 3) ($)
Santa Rosa -150.679.137  -159.628.572  -209.883.6
Pellonsa -69.294.527 | 26.294.216 -43.177.332
Pichi-Ropulli -17.431.780 | -31.246.752 | -12.602.424




Se puede apreciar que Pellonsa para el afio 200® @sica empresa que presenta
liquidez positiva, lo que refleja una buena capatide pago en relacion a las fechas de
vencimiento de las deudas a corto plazo, siendoiegtortante desde el punto de vista
financiero. El resto de las empresas presentaituaci®n de liquidez negativa debido
principalmente al endeudamiento a corto plazo, espl's bancarios y cuentas por

pagar.

Ante una situacion de liquidez insuficiente, suoregjniento podra planificarse a nivel
de un incremento del capital de operacién y/o de neduccion de las necesidad en

capital de operacion (Lerdon, 1997).

El incremento del capital de operacion se lograeewtras cosas aumentando el
autofinanciamiento, a través de fondos para degmigries, provisiones por riesgo y
beneficios no distribuidos, aumentando el capitalmevos aportes, vendiendo activos

inmovilizados prescindibles y recuperando créditosgados (Lerdon, 1997).

Asi mismo, (Lerdon 1997), sefiala que la disminuaiten la necesidad capital de
operacion se logra aumentando la rotacion de stiskninuyendo el nivel de stock y
reduciendo, mientras sea posible, la duracion @etosi procesos de produccion;

aumentando la rotacion de clientes:
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disminuyendo el nivel de créditos otorgados a tignlimitando el crédito otorgado y
haciendo respetar esta limitacién con un seguimiggtiroso de las cuentas clientes; y
reduciendo la rotacion de proveedores: aumentahdived de deudas a proveedores a

condicion de no afectar las condiciones de compra.

4.4.3.4. - Liquidez reduzida o indice acido.
Este indicador permite saber si las deudas a @batmn pueden ser cubiertas solo por

los valores denominados, en rigor, realizable pahgble, es decir, sin incluir los stock
(Lerdon, 1997).



En el Cuadro 13 se encuentran los tres afos déi@gtara cada organizacion. Segun lo
establecido por (Rabanal, 1998), los valores cesxaa 1,0 o0 superiores son

considerados satisfactorios para empresas agridgelasir de Chile. El andlisis muestra
que las organizaciones tienen buenos indices dedéig casi para todos los afos,
debido a los bajos niveles de endeudamiento. Asitesttuacion, es necesario comparar
las fechas de transformacion de los activos rddésaen disponibles con las fechas de
vencimiento de las deudas a corto plazo, para iaprasi la probabilidad de eventuales
problemas de caja, siendo necesario, como se mgvi@amente, analizar esta situacion

en forma dinamica a través de un presupuesto de caj

CAUDRO 13. Liquidez reducida o indice &cido.

Centro de Acopio | Balance 2008| Balance 2009 Balar2@10
Santa Rosa 2 1 1,63
Pellonsa 0,95 0,99 3
Pichirropulli 1 1 1
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Este indicador mide la capacidad que tiene la esaprgara cumplir con sus
obligaciones de corto plazo, se puede sefalar fueomento de este estudio las
organizaciones no presentaban problemas de liquatkdado a los bajos niveles de

endeudamiento.

La liquidez de las empresas, aumenté de un afiooa @bdr la disminucion de los
préstamos a corto plazo y porque el activo cirdelanecio a una mayor proporcion que
el pasivo circulante, lo que resulté como un indes®rable para las organizaciones. En
el caso de las deudas, los indices obtenidos signifjue si el pasivo a corto plazo se
hiciera exigible, las empresas podrian cumplirtoolas sus obligaciones.



Por lo tanto, al analizar la liquidez de las organiones en forma estatica a partir del
balance, se observa que a la fecha del mismo Ipsesas necesitan, para poder cumplir
con sus deudas a corto plazo, un capital de trabajo

4.5.- Plan de desarrollo estratégico.

Para poder realizar la planificacion estratégicalade organizaciones, se analizaron
algunas variables como el conocimiento del funcitieato de cada organizacion, la
vision, la misién, los objetivos de la misma y €IDA propiamente tal, que seran

descritos a continuacion.

4.5.1.- Andlisis FODA.

A través de los dos talleres, se pudo obteneril@@pque tienen los propios socios de
Sus organizaciones, respecto de los puntos seBadendieriormente. En el Anexo 4 y 5,
se presentan los resultados de dichos tallergsicestados en tablas que contienen, en
primer lugar, las preguntas vinculadas con cada mparticular. Mas abajo se indican
las proposiciones formuladas por los participagtas costado derecho, el promedio y

desviacion estandar obtenido por cada proposicion.
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Estos valores representan la importancia relativa epda proposicion tiene para las
organizaciones en su conjunior otra parte, a partir de las opiniones obtenigakas
entrevistas realizadas, se logra mostrar basicanugrat vision externa de las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas que pregamgacada organizacion.

4.5.1.2.- Vision de las organizaciones.

Como se ha explicado anteriormente, la visiondljamorte de la organizacion, indica
hacia donde se quiere ir, permitiendo coordinagquipo de personas, de modo que sus

esfuerzos se canalicen en la misma direccién (lcerti@99).



Segun (Bateman y Snell, 2001), la visibn son losfiea que proporcionan una
perspectiva respecto a la direccion de la emprdaega plazo y lo que quiere llegar a
ser la organizacion en el tiempo.

Del resultado obtenido de las proposiciones forgagapor los participantes de los
talleres referidas a la vision de cada organiza@éhcomo el resultado de la evaluacion
de cada grupo, se puede determinar que la visioQelagtro de Acopio de Pichiropulli,

de Pellonsa y de Santa Rosa es:
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CAUDRO 14 Vision de las organizaciones

Vision de cada organizacion identificada en las ergvistas.

Pichirropulli Pellonsa Santa Rosa

Ser una organizacion lideSer duefio de sus predios Ayudar a los agricultores gn
en la «calidad y lalargo plazo y mejorproyectos y adquisiciones|y
produccion de leche. Centro de Acopio en laventas de productqgs
region. agricolas y asi ser una
empresa lider en el futuro|a
nivel regional y nacional.

4.5.1.3.- Mision de las organizaciones.



(Lerdon, 1999), menciona que la expresion del pwwpodel negocio de la
organizacién, asi como el grado de excelencia rafu@ara asumir una posicién de
liderazgo competitivo, es un primer paso esencidhdormulacion de una estrategia de
negocios. Esta declaracion general relativa atdiomamiento que se le pretende dar al

negocio es lo que se denomina mision.

La misién es una declaracion de la razén de séa deganizacion, es un enunciado de
las razones que justifican la existencia de la esgiBateman y Snell, 2001), y se
concreta en una economia de libre mercado, endquieda de dos metas generales:
beneficio continuado para lograr la supervivenciangcer un producto que cubra una
necesidad de la sociedad.

(Lerdon, 1999), sefiala que la informacidn primagtia debiera estar contenida en una
declaracion de misién es una clara definicion aebifo actual del negocio y de los
cambios esperados a futuro. Segun (Goodstein, 19818), el propdsito fundamental de
contar con la declaracion de la mision consisteden claridad de enfoque a los
miembros de la organizacion, hacerles comprendeudemanera se relaciona lo que
hacen con un propdsito mayor.
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Teniendo en consideracion lo anterior y tomando celenta las proposiciones
formuladas por los participantes de los talleres. Mision de Centro de Acopio
Pichiropulli, de Pellonsa y de Santa Rosa es:

CAUDRO 15 Misién de las organizaciones

Mision de cada organizacion identificada en las @revistas.

Pichirropulli Pellonsa Santa Rosa

Mejorar las condiciones de vidarecer comq Mejorar y aumentar la
de los pequefios productoresmpresa para ayudaproduccion de leche.
asociados a la  Agricolaa los pequefiosTambién captar nuevas
Pichiropulli a través de laproductores y asinegocos para favorece
comercializacion de susentregar una leche ddos agricultores en
productos. mejor calidad. insumos para el rubro, y asi
mejorar la situacion
econOmica de los mismos
tambiéen a través de
capacitacion.




4.5.1.4.- Objetivos de las organizaciones
Al igual que en el caso anterior se presentan aim@tion las proposiciones

formuladas por los dirigentes y socios de las arg&iones, respecto a los objetivos

estratégicos, asi como el resultado de la evalnat@éada grupo.

Es preciso sefialar que habitualmente existe ueeeditia entre el estado presente y el
estado deseado de las organizaciones, por lo gqdetéaminacion de los objetivos
implica cambios y transformaciones para algunasswe areas, y estabilizacion o
consolidacion para otras (Lerdon, 1999). Ademas,ingsortante indicar que los
objetivos estratégicos se desprenden de la misidsign de la organizacion (Bateman
y Snell, 2001).

Es asi que, el objetivo estratégico mas importpateibido por las organizaciones, es
buscar otras alternativas de negocio, lograndoda&rsificar su produccion y no

depender Unicamente de la leche para sobrevivir.
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CAUDRO 16 Objetivos de las organizaciones

Objetivos de cada organizacion identificadas ems$ entrevistas.

Pichirropulli Pellonsa Santa Rosa

1. Ayudar al desarrollo de

. : 1. Comercializar la leche | 1. Mejorar la calidad de leche
los socios mejorando sus

conocimientos y niveles | 2. Mantener a la 2. Aumentar el volumen, mejorar
sSocioeconomicos, mejorar| gsociatividad produccion y el precio de la leche

la infraestructura. _ _ _ _
3. Continuar creciendo | 3. Mejorar la genética de los

2. Mejorar la calidad, como empresa animales.

aumentar el volumen,

mejorar la produccién y el | 4. Obtener un mejor precio4. Sanear animales de socios de

precio de la leche. de leche organizacion

3. Mantener unidos ala | 5. Tener mas apoyo del | 5. Generar nuevos negocios

organizacion INDAP y del CEGE _ _
6. Trabajar en conjunto

6. Mejorar la condicién de
vida de los agricultores.

a

a



7. Enseiiar a trabajar en
asociatividad.

8. Generar mas negocios

4.5.1.5.- Fortalezas de las organizaciones.

Las fortalezas son las condiciones favorables mtajes que la institucion tiene
internamente para desarrollar sus actividades (blha, 2001). Segun (Muchnik,

2000), el andlisis interno de la empresa consistéaddentificacion de los factores
claves que han condicionado el desempefio pasadwealiaacion de dicho desempefio,
asi como las fortalezas que presenta las orgaaimsien su funcionamiento y

operacion en relacion con la mision.

Con respecto a las fortalezas de cada organizda®mue obtuvieron mayor consenso
y por ende una desviacién estandar muy pequefi¢anrB,fueron:
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CAUDRO 17 Fortalezas de las organizaciones

Fortalezas de cada organizacion identificadas ead entrevistas.

Pichirropulli Pellonsa Santa Rosa
1. Facilidad los dirigentes | 1 La union del grupo. 1. Organizacion como
para la toma de decisiones. o y grupo y la unidad de éste.
2. Dirigentes jovenes
2. Posibilidad para postular a ) | 2. Tener buena relacion
proyectos. 3. Capacidad de gestion. | con |a Industria lechera,
) o . INDAP y entidades con

direccion y conocimientos

' ' eneral.
previos del rubro. 5. El operario del acopio. | 9

6. Aporte del CEGE y del | 3. Aprovechar bien los

4. Aporte del INDAP y del | \nap subsidios y la asistencia
CEGE de Paillaco. técnica que se les otorga.
7. Buena disposicién del
trabajo y buenos 4. Aporte del INDAP y
dirigentes. del CEGE de Paillaco.

5. La buena calidad de
leche.

6. Tener una buena




Sis

administracion, gestion

tema contable.

Del Cuadro 17 se puede sefialar, que del total tlevistados, la mayoria opind que las

principales fortalezas de las organizaciones suer t@gna buena administracion, gestion,

posibilidad para postular a proyectos y el apdekeINDAP y el CEGE de Paillaco.

Con respecto a lo sefialado en este punto, (Hetmaa01), confirma que el analisis

interno de una organizacion, en este caso de ttddpas, se estructura en funcion de

los siguientes factores: gestion, recursos humarexsyrsos financieros, recursos

técnicos e infraestructura.
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4.5.1.6.- Debilidades de las organizaciones
Al igual que las fortalezas de las organizaciotes debilidades también forman parte

importante del analisis interno de las organizaasorSegun (Hermosilla, 2001), las

debilidades son las condiciones desfavorables wedegas que tiene la institucion en

su interior, que pueden ser de caracter permar@rgae pueden surgir en forma

intempestiva, ocasional o reciente. De la genenad& consenso se identificaron las

debilidades de cada organi

anteriormente.

zacién, siguiendo

la mismetodologia explicada

CAUDRO 18 Debilidades de las organizaciones

Debilidades de cada organizacion identificadas das entrevistas.

Pichiropulli

Pellonsa

Santa Rosa

1 La falta de estudios de Iq
accionistas.

2. La falta de capacitacion a |
usuarios.

3. Faltar de [

estructura interna.

organizar

4. Dificultad organizacional e
la parte directiva.

pd  Productores con baj
volimenes de produccién.

p2. Productores con edsd
avanzada.

a3. No son duefios de Iq

predios en los que hag
producen.

n

4. No generan marge

dl. Poca capacitacion del
personal, de los socios, de
los dirigentes.

ad

2. Falta de mas iniciativa,
de informacién, para
’Zonsolidarse aun  mas
Ycomo empresa.

3. La falta de
Nnfraestructura y




5. Falta de experiencia en estacondmico. equipamiento productiva.
asociados.

5. Muy baja liquidez. 4. ElI poco volumen d
6. La falta de infraestructura |y _ leche.
equipamiento productiva. 6. Pocos compromisos de

algunos socios.

7. Desintegracién en el grupo. )
7. La mala calidad de leche

y el poco volumen de
mismo.

D

En el Cuadro 18, se puede observar las principgitedidades manifestadas por los
socios de las organizaciones que participaron gnalteres y por lo tanto, a partir de
alli se puede establecer lo que se necesita sohrcipara que las organizaciones

perduren en el tiempo.
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Por otra parte, las debilidades que obtuvieron shotéiximas, con una desviacion
estandar mayor, por existir en algunos casos peguédiierencias con respecto a la
relevancia que se le daba a cada debilidad paemargdnizacion, se puede ver en los
(Anexos 4y 5).

Del Cuadro 18 se puede sefialar que, la mayoriasdentrevistados sefialaron como
debilidades importantes de las organizaciones gteese debe basicamente a un sélo
negocio, la mala calidad de la leche, ademas tamiméchos productores son de

avanzada edad y existe una falta de capacitacitosd®cios.

También, sefialaron bastante la existencia deithdilidad o pugnas internas en las
organizaciones que no le permiten surgir y la fd(acomunicacion entre los distintos
niveles de las mismas, que provoca separacioneafgoin el buen funcionamiento de

los Centros de Acopios, entre otras cosas.

De igual forma que en el caso de las fortalezdeynfosilla, 2001), afirma que el
analisis interno de una organizacion, en este daslas debilidades, se estructura en
funcion de los siguientes factores: gestidn, rexunsumanos, recursos financieros,

recursos técnicos e infraestructura.



4.5.1.7.- Oportunidades de las organizaciones

Se refiere a la identificacion de los factores exag, mas alla de cada organizacion,
gue condicionan su desempefio en los aspectosvpssiteniendo en cuenta que no son
estaticas ni definitivas (Lerdon, 1999). Segun (htegilla, 2001), las oportunidades

comprenden aquellas posibilidades que razonablensenpueden esperar que surjan en

el futuro proximo, como las ventajas que proporailansituacion actual del entorno.

59
Se presentan a continuacién las oportunidadesbpagsi por los participantes de los
talleres de mayor a menor generacion de consemsooportunidades con el maximo
consenso, es decir con unanimidad de notas cingade de los participantes de los
talleres y por ende sin existencia de desviaciééndar en la relevancia otorgada a las
afirmaciones (Anexos 4 y 5).

CAUDRO 19 Oportunidades de las organizaciones

Oportunidades de cada ongiaacion identificadas en las entrevistas.

Pichiropulli Pellonsa Santa Rosa
1. Fuente del. Acceso a subsidios del. La compra de insumos en
financiamientos INDAP. conjunto.
externos.

2. Asesoria del CEGE. 2. El gran apoyo del Centro
2. Ayuda de las de gestion de Paillaco.
instituciones 3. Posibilidad de crecer en
gubernamentales y de/olumen. 3. Captar mayor cantidad de
los profesionales. o _ subsidios posibles.

4. Posibilidad de capacitar.
3. Aporte del INDAP vy 4. Tener el apoyo de INDAP.

del CEGE de Paillacd. - Aporte de los proveedores.
5. Aprovechar capacitacion|y

4. Ser socio de Colun| 6- Asesoria técnica. asistencia técnica sin costo
gue ofrecen las empresas
proveedoras de productos.

6. Tener trabajadores
profesionales a tiempo




completos.

7. Ser socios de Colun.

Con respecto a lo anterior, los socios de las agaiones ven como una oportunidad
importante el lograr obtener créditos y/o subsigiasa mejorar la infraestructura de las
organizaciones y la ayuda del INDAP, para asi poskeguir creciendo como

organizaciones en el mediano y largo plazo, Id coatrasta con su situacién de

solvencia actual.
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A partir del Cuadro 19, se puede determinar que p@s entrevistados las mayores
oportunidades que tienen las organizaciones pagairs@delante, crear nuevos
negocios, el gran apoyo que les entrega el Ceetigedtion de Paillaco; asociarse con

otras organizaciones y tener el permanente apoydaP.

Ademéas de las oportunidades ya nombradas, (Alag@f}2) sefiala que, en el sector
lacteo nacional y por lo tanto, en las organizaesocampesinas son oportunidades los
Tratados de Libre Comercio (TLC) suscritos por €hiPROMOLAC (promocion
consumo de lacteos) para desarrollar el consunawnimt instrumentos de desarrollo
como PROFOS, programas de sanidad animal (bruseladierculosis), mercado no
Aftésicos, potencial de crecimiento productivo, grammas de suelos degradados,
subsidios de riego, iniciativas de promocién deogtgziones e instituciones como FIA,
INDAP, etc. (Alamos, 2002).

Asimismo, (Hermosilla, 2001), confirma que el asidliexterno de una organizacion, en
este caso de las oportunidades, se estructuranmmfiude los siguientes factores:
politicos, culturales, sociales, poblacion/clientesedios de comunicacion social,

gobierno, economicos, legales y tecnologicos.

4.5.1.8.- Amenazas de las organizaciones.

De la misma forma que en el punto anterior, lasreapas se refieren a la identificacion

de los factores exdgenos, mas alla de la orgadizapero que en este caso condicionan



su desempefio en los aspectos negativos, tenientlméta en cuenta que no son

estaticas ni definitivas (Lerdon, 1999).

Ademas, (Hermosilla, 2001), sefiala que las amenagpaesentan un peligro para la
institucion, ya que limitan o impiden su acciorgeneran problemas graves que deben
ser atendidos o interfieren con el quehacer dadttucion, como las regulaciones de

los mercados o las regulaciones ambientales.
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En la generacion de consenso se determinaron lemaamas de cada organizacion,
siguiendo la misma metodologia explicada anteriotmeLas amenazas con mayor

consenso dentro de las organizaciones.

Analizando el Cuadro 20, se puede observar quenénaza considerada por todos los
entrevistados como mas importante y que mas addeorganizaciones es el mercado
de la leche, por su inestabilidad y bajos predasegtirada de los socios y la disolucion
de CEGE.

Ellos sefalaron que el negocio de la leche noeptable en este momento, por las
fuertes exigencias a los productores en producaidhdad y estacionalidad. Esto
concuerda plenamente con lo sefialado por los senidss talleres, lo que comprueba
gue tanto dentro de las organizaciones como fuerlds se percibe el mismo peligro

para los productores de leche del pais, sobregadolos pequefios productores.
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CAUDRO 20 Amenazas de las organizaciones

Amenazas de la organizacion identificadas en las teevistas.

Pichirropulli

Pellonsa

Santa Rosa

1. El bajo precio de leche.
2. Disolucioén de la empresa.
3. La retirada de los socios.

4. Que Colun no recibe lech
por muchos factores.

5. A expensa de la compra de
leche de Colun.

6. Presencia de competidores,

7. Nueva exigencias de
planta.

8. Concentracion del poder
compra de la leche.

1. Subdivisién de la tierra
por fallecimiento de los
padres.

2. Exigencia del mercado

]éexigencia de la industria).
3. La disoluciéon del CEGE.
12 a retirada de los socios

5. Bajo precios de leche.

1. El bajo precio de leche.

2. Disolucion de la empresa
del CEGE.

3. La retirada de los socios.

4. Los precios altos de Ig

insumos.

5. Que Colun no recibe leche p
muchos factores.

6. A expensa de la compra de
leche de Colun.

7. Presencia de competidores.

8. Cambio de mercado.

Con respecto a lo anterior, (Alamos, 2002), ratifipie los aspectos que amenazan y

limitan el sector lacteo en Chile, y por ende a daganizaciones, son la mayor

concentracion en la Industria Fusion Soprole Me€iblun, subsidios internacionales,

distorsiones internas por monopsonio de la industrabuso de posicion dominante,

firma de TLC inconvenientes para el sector, crigiggentina por pérdida de

competitividad y MERCOSUR que ha demostrado seo pespetuoso de los acuerdos.

S

or

a



Por otro lado, al igual que en el caso de las apatades, (Hermosilla, 2001),
corrobora que el analisis externo de una orgariraen este caso de las amenazas, se
estructura en funcién de los siguientes factoreslitigos, culturales, sociales,
poblacion/clientes, medios de comunicacion sogahierno, econémicos, legales y
tecnoldgicos.
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5. CONCLUSIONES

Las organizaciones estudiadas cuentan cada unajrc@&@entro de Acopio Lechero,
dedicandose principalmente a la recoleccion y acage leche. Conjuntamente,
presentan otras unidades de negocio como la udigadltivos, la de comercializacion

de insumos agricolas y la de servicios adicionales.

Al caracterizar a los socios de cada organizacgéndeterminé que la mayoria son
hombres, y de edad avanzada es decir falta de gaete en las organizaciones. Tienen
en promedio de superficie de los predios 26 heatardonde 19 hectareas de praderas
dedicadas a la lecheria, el resto utilizado pamsbsa diferentes cultivos, como trigo,

avena grano y papas.

Al analizar el funcionamiento administrativo de aaafganizaciéon, se pudo observar
que efectivamente existe una planificacion de letsvidades desarrolladas por la
misma, que se basa en un presupuesto de caja Sma&mbargo, se constatdé que no

existe una planificacién de las organizacioneargol plazo.

Existe una falta de claridad de parte de cadactdieey de los socios de los acopio
acerca de los roles y funciones que deben cumgiialmente, se detecto la falta de

formalidad en la toma de decisiones.

Se determin6 que existen falencias en la direcd@®mas organizaciones, por falta de
claridad de la directiva acerca de las funcionesdpbe cumplir el gerente, ademas de

la existencia de liderazgos fuertes y negativeslidades y falta de apoyo.
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Al estudiar la evolucion de la rentabilidad finaarei y econdmica de cada organizacion,
se pudo determinar que las rentabilidades delagmibpio y del capital total, han sido

muy variables los ultimos tres afos, con tendeamdi&gminuir.

Los costos de las organizaciones se han incraa@®mn comparacion con sus ingresos
brutos han sido cada vez menores. Sin embargojaloses obtenidos se encuentran

dentro de los rangos estimados normales paraipstéd organizaciones.

Desde el punto de vista financiero, son organizesocon problemas de solvencia,
principalmente por poseer los Ultimos afios un alieel de endeudamiento,
mayoritariamente a corto plazo. Con respecto &iladez, se pudo comprobar que ha
empeorado al pasar los afios, debido a que lasipagaones han aumentado su nivel
de endeudamiento a corto plazo, sin tener el acireolante disponible necesario para
cancelar estas deudas.

A partir del analisis FODA, se pudo concluir quegsaerd consenso en que la vision de
cada organizacion es agregar valor a los produntemrar la calidad de leche, buscar
nuevas alternativas de negocio y ser empresasdidda region, determinando como
mision “crecer como empresas y mejorar las condésode vida de los pequefios
productores también la calidad de leche, y asi raeja situacion econémica de los

mismos a través de capacitacion.

Se determinaron como principales fortalezas dernganizaciones contar con asesorias
de apoyo del CEGE y de INDAP. Entre las debilidadesbresalio la falta de
capacitacion de los socios y de los dirigentesptémdificultad organizacional en la

parte directiva y productora de bajo volumen dbdegla division de los socios.
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Se reconocieron como oportunidades contar contogégli subsidios del INDAP para
seguir creciendo, ademas de poder crear nuevoscinegpara la organizacion.
También, el tener acceso a capacitacion y foméatasociatividad interna y externa y

también tener asesoria del CEGE de Paillaco.

Destacaron como amenazas para las organizacionesemlado de la leche, la
subdivision de la tierra, la dependencia de lossiglids, la falta de informacion, la

retirada de los socios y la disolucion del CEGE.
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ANEXOS

ANEXO 1 Balances utilizados para calcular los indadores financieros y

econdmicos de las organizaciones.

CENTRO DE GESTION EMPRESARIALPAILLACO

FONO-FAX: (63) 421707

ESTADO DE RESULTADO DEL CENTRO DE ACOPIO SANTA ROSA

COOP. AGR. SANTA ROSA PAILLACO LTDA. R.U.T. 65,884,780-5

3

Afio 2008 Afio 2009 Afio 2010
INGRESOS DE EXPLOTACION 756.032.26% 442.722.677 456.572.85§
Venta Leche 525.755.434 276.042.384 349.615.743

3




Venta Combustibles Y Transporte 36.377.931 35.410.632 33.672.519
Venta Insumos Agricolas

192.162.364 129.736.880) 72.597.583
Venta Otros Servicios 1.736.536 1.532.781 687.013
COSTOS DE EXPLOTACION 731.164.722 428.479.374 421.450.282
COSTOS DE EXPLOTACION CON IPC 742.863.358 441.333.755%
Costo Venta Leche 508.179.507 280.272.804 333.182.939
Costo Venta Combustibles 40.879.190 31.424.526 19.846.759
Costo Venta Insumos Agricolas 180.170.550 115.556.799 67.766.411
Costo Venta Servicios 1.935.4{75 1.225.245 654.174
MARGEN DE EXPLOTACION 25.265.424 14.670.602 35.122.576
GASTOS ADMINISTRACION Y VENTAS 48.578.623 76.224.937 37.802.453
GASTO ADMINISTRACION Y VENTAS 49.355.881 78.511.684
Remuneraciones 14.596.675 13.680.923 13.498.091
Energia Eléctrica 5.282.379 4.019.037 3.586.351
Mantenciones SS Transporte 3.955.671 2.020.317 5.531.903
Gastos Generales 3.031.809 5.250.057 2.782.568
Fletes 1.312.42Q 215.000 1.405.00d0
Teléfono y Correo 1.197.799 700.389 1.214.583
Gasto Lecheria 2.346.821 1.132.621 1.805.176
Gastos de Oficina 1.014.047 1.151.872 2.173.186
Gastos Bancarios 97.585 354.964 20.821
Intereses Financieros 267.466 16.003 305.526
Honorarios 7.353.382 40.985.20( 2.603.555
Servicos y Asesorias CEGE 5.158.346 3.755.558 2.484.446
Viaticos 2.942.996
Donaciones 564.373 391.247
RESULTADO OPERACIONAL -24.090.457 -63.841.083 -2.679.871
INGRESOS FUERA DE EXPLOTACION: 64.054.682 148.126.63¢ 33.194.284
Depreciacion (8.215.637) |(4.786.158) -6.429.639
Mayor Valor Cuotas Participacion 78.011.990 51.558.280
Excedentes Colun Nuevas Cuotas 48.267.185
Excedentes Colun Efectivo 61.881.245 |39.060.366
Intereses Colun 14.177.171 |14.010.805
Finiquito Personal (7.160.600)
Subsidios 5.437.721
Correccion Monetaria (9.225.818) -11.934.357
Deudores Incobrables (19.276.952)
REMANENTE DEL PERIODO 40.989.100 88.729.352 30.514.407




(Continua)
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ACTIVOS Afio 2008 Afio 2009 Afio 2010
CAJA 101.925 102.354 89.654
BANCO 7.767.268 2.797.027 10.209.843
CLIENTES 62.573.634 39.296.737 55.664.019
CUENTAS POR COBRAR 37.964.243 20.606.888 25.632.145
CUENTA CORRIENTE COLUN 14.744.001 55.699.817 53.718
SALDO DEUDOR LECHE 3.386.360 4.526.325 6.418.103
I.V.A. CREDITO FISCAL 6.158.963 787.138 0
PAGO PROVISIONAL MENSUAL 7.473.208 11.250.391 9.6815
EXISTENCIAS 2.666.316 11.088.916
ANTICIPO PROVEEDOR 13.171.796 24.791.523 26.541.359
ANTICIPO TRABAJADOR 270.643 125.606 85.000
ANTICIPO HONORARIOS 2.891.416 4.102.000 3.800.140
TOTAL ACTIVOS CIRCULANTES _ |156.503.457 | 166.752.122 |202.332.312
CONSTRUCCIONES 15.591.529 15.591.529
MAQUINARIAS 15.981.318
MUEBLES Y UTILES 2.270.477 2.270.477
EQUIPOS 24.761.704 24.761.704 1.247.437
VEHICULOS 28.591.346
INSTALACIONES 11.014.392 11.014.392
BIENES DEPRECIADOS 226 226 11.289.752
SISTEMA COMPUTACIONAL 222.222 222.222 227
DEPRECIACION ACUMULADA -21.346.296 -26.132.542 2222
-31.008.828
TOTAL ACTIVOS FIJOS 32.514.254 27.728.008 | 26.323.474
INVERSION EMP. RELACIONADAS | 285.578.885 411.858.060| 443.804.952
TOTAL OTROS ACTIVOS 285.578.885 | 411.858.060 | 443.804.952
TOTAL ACTIVOS 474.596.596 606.338.190 | 672.460.738
(Continua)
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PASIVOS Afio 2008 Afio 2009 Afio 2010
PROVEEDORES 33.264.419 19.445.848 18.548.327




IMPUESTOS POR PAGAR 1.329.537 8.754.849 8.826.764

PROVISION PAGO DE LECHE 25.193.577 21.455.319 36.699

REMUNERACIONES POR PAGAR 487.882 686.966 803.412

INSTITUCIONES PREVISIONALES 300.479 378.750 360.085

ANTICIPO CLIENTE 2.502.547 4.254.325

OTROS PASIVOS CIRCULANTES 1.731.794 523.412 325.119

I.V.A. DEBITO FISCAL RETENIDO 1.974.197 1.563.687

HONORARIOS POR PAGAR 40.985.200 41.462.256

FINIQUITOS POR PAGAR 7.160.600 7.160.600

CUENTAS POR PAGAR 9.000.000

TOTAL PASIVOS CIRCULANTES 66.784.432 105.208.956 118.142.662

TOTAL PASIVOS LARGO PLAZO 0 0 0

CAPITAL 4.000.000 409.852.000

RESERVAS FUTURAS CAPITALIZAC. 146.191.975 13.114268 495.997.002

FDO. REV. CAPITAL PROPIO 78.258.769 66.203.345 0¥8.875

RESULTADOS ACUMULADOS 101.531.497

RESULTADO ANO ANTERIOR 37.486.321

REMANENTE DEL EJERCICIO 40.343.602 11.959.207

FLUCTUACION DE VALORES 30.514.407

TOTAL PATRIMONIO 407.812.164 |501.129.234 541.590.284

TOTAL PASIVOS 474.596.596 606.338.190 659.732.946
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CENTRO DE GESTION EMPRESARIAL PAILLACO

FONO-FAX: (63) 421707

ESTADO DE RESULTADO DEL CENTRO DE ACOPIO PICHIRRO PULLI




AGRICOLA PICHI ROPULLI S.A
ARNO 2008 ANO 2009 ANO 2010
INGRESOS DE EXPLOTACION 98.232.758 | 89.732.975 142.640.855
VENTA DE LECHE 76.139.605 48.726.717 94.672.696
VENTA INSUMOS AGRICOLAS 7.099.186 22.433.503 23.776.004
SERVICIO MAQUINARIA 12.769.226 14.584.461 18.382.259
SERVICIO DE FLETE 1.021.726 2.691.157 4.599.874
SERVICIO ANALISIS DE LECHE 1.203.015 1.297.137 1.210.022
COSTOS DE EXPLOTACION 76.801.192 | 46392.002 111.580.486
COSTO DE VENTA DE LECHE 62.086.290 44.052.148 87.452.065
COSTO SERVICIO ANALISIS DE LECHE | 874.740 1.314.489 1.254.874
COSTO VENTA INSUMOS AGRICOLAS 13.840.162 19.025.365 22.873.547
MARGEN DE EXPLOTACION 21.431.566 | 25.340.973 31.060.369 |
GASTOS ADMINISTRACION Y
VENTAS 22.837.485| 17.975.902 28.999.084
PETROLEO 10.241.221 7.355.619 70.335
BENCINAS 1.883.947 1.077.248
REMUNERACIONES 4.156.000 4.118.777 6.885.320
HONORARIOS 1.798.000 546.944 5.048
ENERGIA ELECTRICA 1.318.958 641.837 663.083
SERV ASESORA CEGE 1.120.000
GASTOS DE MAQUINARIA 2.996.151 5.345.925
FLETES 457.200
AGUA 244.500 258.000 452.230
GASTOS DE OFICINA 107.547 159.311 165.410
GASTOS LECHERIA 99.450 222.174 325.987
GASTOS GENERALES 690.391 490.069 719.412
SEGUROS 41.555 109.772 457.20
ARRIENDO MAQUINARIA 1.447.994
RESULTADO OPERACIONAL (1.405.919)| 7.365.071 (2.061.285
RESULTADO FUERA DE
EXPLOTACION: 184.297 | 2.77516 12.723.572
DEPRECIACION (16.325.498)  (6.589.532 (7.754.373
INTERESES Y GASTOS BANCARIOS 9.863 | (972.632) (3.253.680)
EXEDENTES COLUN 21563.013  5.92@63 8.006.052
INTERESES COLUN 1.232.374 _ 4.418.30 3.165.579
CORRECCION MONETARIA (2.370.997)
SUBSIDIO APLICADO INDAP 2.344.736 14.931.000
RESULTADO DEL PERIODO (1.590.216)| .589.395 (10.662.287)
ACTIVOS Afi0 2008 | Afio 2009 Afio 2010




BANCO 205.449 144.835 599.240
CLIENTES 2.942.037 9.256.354 10.906.973
EXISTENCIA 967.851 838.521 2.365.478
PAGO PROVISIONAL 1.773.201 1.604.846 1.303.642
SALDO DEUDOR LECHE 2.088.295 1.649.014 3.206.787
CREDITO 4% ACTIVO 367.642 345.042 1.898.459
IVA CREDITO FISCAL 447.955 0
TOTAL ACTIVOS
CIRCULANTES 38.890.027 |14.286.567 20.280.579
TERRENOS 3.593.025 3.593.025
CONSTRUCCIONES 17.157.212 17.157.212 3.682.850
MAQUINARIA 107.501.814 | 99.501.814 17.586.142
MUEBLES Y UTILES 9.857.442 9.857.442 126.720.099
EQUIPOS 11.187.139 14.155.159 10.103.878
VEHICULOS 20.260.577 8.626.050 10.166.956
INSTALACIONES 12.695.266 12.695.266 8.841.701
SISTEMAS COMPUTAC 452.814 452.814 13.012.648
DEPRECIACION ACUMULADA | -169.292.609-147.563.254 464.134
-151.252.335
TOTAL ACTIVOS FIJOS 13.412.680 |18.475.528 39.326.073
CUOTAS PARTICIPACION
COLUN 46.493.686 58.022.680 53.957.454
TOTAL ACTIVOS 08.796.393 90.784.776 113.564.106
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PASIVOS Afio 2008 Afio 2009| Afio 2010
PROVEEDORES 3.483.534 13.899.8023.716.742
I.V.A. DEBITO FISCAL 2.047.236 0 1.286.138
P.P.M. POR PAGAR 222.982 177.156 908.829
RETENCION PROFESIONAL 10.200 12.500 0
INSTITUCIONES
PREVISIONALES 122.880 107.086 132.141
PROVISION PAGO LECHE 5.356.830 3.836.317  5.553.006
INDAP CORTO PLAZO 3.451.530 4.102.365] 4.350.476
TOTAL PASIVOS 14.695.192 | 22.135.233 35.947.337




CIRCULANTES

INDAP LARGO PLAZO 17.247.614 13.809.646.745.440

TOTAL PASIVOS LARGO

PLAZO 17.247.614 13.809.644 9.745.440

CAPITAL Y RESERVAS 6.623.166 23.524.156

CAPITALIZACIONES 1.705.656 13.555.34

REPARTO DE EXEDENTES -4.114.22@.649.761

FDO. REVALOR.CAPITAL PROPIO 29.438.146-6.068.521

RESULTADO EJERCICIO ANTERIOR -5.854.58830.809.143

RESULTADO DEL EJERCICIO 52.923.425 10.140.74¥0.140.746
-6.195.967 14.784.85
125.239

TOTAL PATRIMONIO 53.475.863 54.839.8971 89.306.676

TOTAL PASIVOS 85.418.669 90.784.776134.999.44§
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ESTADO DE RESULTADOS

COOPERATIVA AGRICOLA PELLONSA LTDA.

R.U.T. 65,884,470-9

Afio 2008 Afio 2009 Afo 2010
INGRESOS DE EXPLOTACION 109 332 267 83 346 053 1206 399
Venta Leche 104 318 360 68 347 907 100 073 742
Venta de Insumos Agricolas 4212 492 8 541 767 AW/ 3
Servicio Calidad de Leche 801 415 803 043 578 430
Servicio Transporte de leche 5 653 336 5 525 833
Servicio Maquinaria Agricolas 2735181
COSTOS DE EXPLOTACION 96 000 231 69 155 053 108 4684
Compra Leche 92 460 547 61 110 334 92 437 477
Costo Venta Insumos Agricolas 3539 684 8044 719 5823 592
Costo Venta Andlisis de Leche 157 585
MARGEN DE EXPLOTACION 13 332 036 14 191 000 17 98745
GASTOS ADMINISTRACION Y VENTAS |7 012728 5769 139 4 929 447
Remuneraciones 2 540 592 (3.274.671)
Petroleo 315 794 1272 569 3.002.253
Repuestos 51 681 278 363 58.000
Taller Mecanico 100 000
Neumaticos 310 672 27.000
Mantenciones 32 866 451 056
Energia Eléctrica 2 806 596
Gastos Generales 330 000 1129 148 1071795
Otros gastos deducidos de los ingresos brutos 2167
Gastos de Oficina 119 563 142 000 98.000
Gastos de Lecheria 112 500 218 967 156.000
Ropa y Materiales de Trabajo 51 101
Fletes 4748 551 526.345
Asesorias 840 000 600 000
Honorarios Varios 0 187 500 680.867
RESULTADO OPERACIONAL 6 319 308|8 421 861 13 058 298
FUERA DE EXPLOTACION: -164 830 | -1 393 874 9 363 962
Otros Ingresos 260 000 944 018 7.268.333
Correccion Monetaria 68 6030 994 567.890
Depreciacion del Ejercicio -493 480 -2 841 886 (2.907.939)
Subsidio Aplicado 473 000 4.435.678
RESULTADO DEL EJERCICIO 6.484.138 | 9.815.735 3.6943%
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ACTIVOS Afio 2008 Afio 2009 Afio 2010
CAJA 0 152 363 351 264
BANCO 0 2902 693 5002 781
CLIENTES 32 782 068 14 273 257 24 869 379
EXISTENCIAS 163 155 202 541 484 146
PPM VOLUNTARIO 535 000 749 277 2 854 968
IVA CREDITO FISCAL 1421936 1297187 0
TOTAL ACTIVOS CIRCULANTES |34 902 159 19 577 318 33 562 538
EQUIPOS 6 545 500 10 495 500 11 911 250
DEP.ACUM.EQUIPOS -327 275 -1 692 629 -3 034 856
VALOR EQUIPOS NETO 6 218 225 8 802 871 8 876 394
VEHICULOS 3323 100 3323100 3382 500
DEP.ACUM.VEHICULOS -166 155 -659 757 -1 026 893
VALOR VEHICULOS NETO B 156 945 2 663 343 2 355 607
MAQUINARIAS 0 21 417 450 23919778
DEP.ACUM.MAQUINARIAS 0 -816 775 -5 351 956
VALOR EQUIPOS NETO 0 20 600 675 18 567 822
TOTAL ACTIVOS FIJOS 18 750 340 64 133 778 59 599 646
TOTAL OTROS ACTIVOS 0 0 0
TOTAL ACTIVOS 53 652 499 83 711 096 93 162 184
79
PASIVOS Afio 2008 Afio 2009 Afio 2010
PROVEEDORES 24 228 671 PROVEEDORES 1372 255 934987
CUENTAS POR

CUENTAS POR PAGAR 0 PAGAR 7719 241 -

PROVISION PAGO PROVISION PAGO

LECHE 9677741 LECHE 3 995 559 9 564 264




IMPUESTOS POR

IMPUESTOS POR PAGAR 200 335 PAGAR 152 365 238 112

CUENTA CUENTA

TRANSFERENCIA 1 046 058 TRANSFERENC 1024 632 1225000

CUENTAS CORRIENTES I.V.A. DEBITO

X PAGAR 526 785 FISCAL 0 248 182

I.V.A. DEBITO FISCAL 189 711 I.V.A. DEBITO 58163 448 904

[.V.A. INDAP CORTO

DEB.FISC.RETENIDO 643 158 PLAZO 2 089 662

TOTAL PASIVOS

CIRCULANTES 36 512 459 14 846 015 18 708 061

SUBSIDIOS VIGENTES

TOTAL PASIVOS

LARGO PLAZO 0 21 805 000 23 541 675

CAPITAL 950 000 CAPITAL 950 000 1100 000

FLUCTUACION DE FLUCTUACION

VALORES 147 984 DE VALORES 147 984 522 814

RESULTADO RESULTADO

ACUMULADO 0 ACUMULADO 712 743 6 867 221
RESULTADO

RESULTADO EJERCICIO EJERCICIO

ANTERIOR 712 743 ANTERI 6 154 478 7027 987

UTILIDAD DEL RESULTADO DEL

EJERCICIO 6 154 478 EJERCICIO 7027 987 5 594 603

TOTAL PATRIMONIO 7 965 205 14 993 192 21112 625

TOTAL PASIVOS 44 477 664 51 644 207 63 362 361
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ANEXO 2 Formulacién de proposiciones del grupo derabajo de las tres

organizaciones
(Santa Rosa)

1. ¢ Qué lo ha llevado o motivado a| Promedio Desviacién Estandar
usted a formar parte de esta (1-5)

organizacion?

1.1 Para la comercializacion de la 4,6 0,50
leche




81

(Continua)

1.2 obtener mejor precio de leche 4,5 0,71
1.3 Postular proyectos asociativos 41 0,83
1.4 Adquisicion de insumos en cuof 40 0,84
1.5 Trabajar en conjunto para obtener 4,4 0,70
mejor beneficio
2. En tu opinion: ¢ Cémo Promedio | Desviacién
funciona y que (1-5) Estandar
caracteristicas tiene
actualmente la organizacion?
2.1 Buen funcionamiento 40,70
2.2 Venta de insumos de 4,210,81
combustibles y transporte de
leche
2.3 Fortaleza dentro la 4,0(0,97
organizacién
3. ¢ Qué utilidad la presta? Promedio | Desviacion
(1-5) Estandar
3.1 Facilidad en la adquisiciép4,3 0,59
de productos en el Acopio
3.2 Servicios de maquinarias 4.4 0,70



4. ¢ En que considera habern Promedio | Desviacion
aportado a la organizacion? (1.5 Estandar
5.1 Aporto en volumen de (4,6 0,50
leche y calidad de leche
5.2 Participo aportando 4,3 0,89
vision e ideas
5.3 Participo aportando 4,3 0,59
experiencia como agricultor
5. ¢ Cémo te siente formandd Promedio | Desviacion
parte de esta organizacion? (1-5) Estandar
5.1 Me siento muy contento |4,8 0,41
aportando ideas para seguir
creciendo como empresa.
5.2 Muy contento porque me| 4,8 0,41
siento comprometido con la
organizacion
5.3 Contento por ser parte de 4,8 0,41
la organizacion
7. ¢ Qué objetivos tiene la Promedio | Desviacion
organizacién? (1-5) Estandar
1.1 Mejorar la calidad de leche 4.8 0.43
1.2 Mejorar la calidad, 4.7 0.47
aumentar el volumen mejorar |a
produccion y el precio de la
leche
1.3 Mejorar la genética de los| 4.1 0.66
animales
1.4 Sanear animales de socios 3.7 0.77
de organizacion
4.2 0.53
1.5 Generar nuevos negocios
1.6 Trabajar en conjunto 4.1 0.60
82 (Continua)
8. ¢ Cudl es el norte de la Promedio [ Desviacion
organizacion? ¢Hacia donde | (1.5) Estandar
quieren llegar?




8.3 Ser mejor productor de lec
de la zona en calidad y volume

ng,5

0,63

8.4 Ser una empresa rentable €410

mucho prestigio

0,61

8.5 Ser una organizacion fuertg

4,3

0,69

1.;Cuales son las Fortalezas de la
organizacién? (Enumerar los aspectos d
funcionamiento interno que facilitan el
logro de objetivos)

e Promedio
(1-5)

Desviacion
Estandar

1.1. Organizar como grupo y la unidad d
grupo

D

4.3

0.69

1.2 Tener buena relacion con la Industria

lechera, INDAP y entidades con las que
trabajan en general

|
4.4

0.49

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

3.9

0.90

1.4 Aporte del INDAP y del CEGE de
Paillaco

4.6

0.49

1.5 La buena calidad de leche

4.1

0.60

1.6 Poseer buena administracién gestion
sistema contable

¢.0

0.61

4. ¢ Cuales son las Amenazas que
actualmente tiene la organizacion? (

Promedio
(1-5

Desviacion

2.¢.C
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2.5 El poco volumen de leche.

4,0

0,61

3.¢Cuales son las Oportunidades qu¢Promedio | Desviacion
actualmente tiene la organizacion? | (1-5) Estandar
(Enumerar los aspectos externos qug

favorecen el logro de objetivo)

4.1 La compra de insumos en conjunfo 4,1 0,97
4.2 El gran apoyo del Centro de gesti@h5 0,51

de Paillaco.

4.3Captar mayor cantidad de subsidip4,0 0,79
posibles.

4.4 Tener el apoyo de INDAP. 4,3 0,59
4.5 Aprovechar capacitacion y 4,1 0,75
asistencia técnica sin costo que ofreden

las empresas proveedoras de produdtos

4.6 Tener trabajando profesionales al 4,3 0,69
tiempo completo.

4.7 Ser socios de Colun 4.0 0.71

84

Formulacién de proposiciones del grupo de trabajo € la organizacién Pellonsa

1. ¢Qué lo ha llevado o motivado a usted a formar Promedio Desviacién

parte de esta organizacion? Estandar
(1-5)

1.1 La comercializacién de la leche y el trabajo en 4.6 0,49

asociacion

1.2 Ser duefio de la empresa y mejor condicionage vi 4,3 0,63

1.3 Crecer como productor 4 0,73




2. En tu opinién: ¢Cémo Promedio Desviacion
funciona y que
caracteristicas tiene
actualmente la organizacion?

(1-5) Estandar
2.1 Funciona bien 3,7 0,89
2.2 Tiene buen consejo de |3,5 0,51
administracion
2.3 Mucha unién en el grupo 3,9 1,11
2.4 El producto de 4,0 0,75
comercializacion es de buena
calidad

(Continua)
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3. ¢ Qué utilidad la presta? Promedio Desviacion

(2-5) Estandar
3.1 la comercializacién del la| 3,6 0,92
leche
3.2 Permite adquirir insumos|a,3 0,74
créditos
3.3 Permite la llegada de los | 3,9 0,91
insumos a los productores
3.4 Permite laborar faldos de| 3,9 1,07
pastas
3.5 Permite realizar fletes 3,7 0,91
4.En que considera habel | Promedio Desviacion
aportado a la organizacién

(1-5) Estandar
4.1 En la formacién de la 4.0 0,96
organizacién
4.2 En la toma de decisiones 4,0 0,99




8. ¢ Cual es el norte de la Promedio Desviacion
organizacién? ¢ Hacia dénde (1-5) Estandar
quieren llegar?
8.1 Comercializar leche con 4,28571429% 0,72627304
valor agregado directo al
consumidor
8.2 Mantener la organizacion 4,42857148),75592894
(Continua)
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7. ¢ Qué objetivos tiene la Promedio Desviacién
organizacion? (1-5) Estandar
7.1 Comercializar la leche 4.6 0,51
7.2 Mantener a la asociatividad,3 0,73
7-3-Coptinbarcreciende-compd 1 6,86
4 .&'{%L‘;g son fas Amenazas que Promedip | Desviacion
lifl I IILC rlﬁH m £ ‘:garlell | biéll6 (1_5) O,ﬁlallual
( = merar 0S aspectos externos
que Nterfieren el logro de
Qgivesler mas apoyo del 4.4 0,63
4 INBwpdiyigédrodesa tierra 4,4 0,76
rfallecimiento de los Inndrnc
7.6 Mejorar la condicion de | 4,7 0,48
vida de los agricultores
z.’) E '"Cnc:u U\IH’III\'IUMUU 4 2 4,4 0 7n,74
1 n ] )
) aliamatlvél?éfl éﬂ%(i
4.3 La disoluciéon del CEGE 4.2 0,70
4.4 La retirada de los socios. 4.1 0.95
4.5 Bajo precios de leche 4,6 0,51
(Continua)
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1.¢; Cuales son las Fortalezas de la Promedio Desviacion
organizacion? (Enumerar los aspectos (1-5) Estandar
de funcionamiento interno que
facilitan el logro de objetivos)
1.1 La unién del grupo 0,72
4,2
1.2 Dirigentes jovenes 0,93
3,5
1.3 Capacidad de gestion 0,63
4,3
1.4 Autodidacta 0,85
3,5
1.5 Aporte del CEGE y del INDAP. 0,46
4,7
1.6 Buena disposicién del trabajo y 0,67
buenos dirigentes 4
3.¢,Cudles son las Promedio Desviacién
Oportunidades que (1-5) Estandar
actualmente tiene la
organizacion? (Enumerar los
aspectos externos que
favorecen el logro de
objetivo)
3.1 Acceso a subsidios del [4,7 0,47
INDAP
3.2Asesoria del CEGE 4,6 0,50
3.3 Posibilidad de crecer en |4,1 0,53
volumen
3.4 Posibilidad de capacitar 41 1,00
3.5 Aporte de los proveedores 4,5 0,52
3.6 Asesoria técnica 4,3 0,75
(Continua)

88




Formulacién de proposiciones del grupo de trabajo & la organizacion de Pichi-

Ropulli

2. ¢ Cuales son las Promedio Desviacion
Debilidades o carencias de |4 (1-5) Estandar
organizacion? ( Enumerar

los aspectos de

funcionamiento interno que

obstaculizan o interfieren

con el logro de objetivos)

2.1 Productores con bajo 4,2 0,70
volimenes de produccién

2.2 Productores viejos 43 1,14
2.3 No son duefios del terrenp 4,2 0,70
2.4 No generan margen 41 0,77
econdémico

2.5 Muy baja liquidez 4.8 0,61
2.6 Pocos compromisos 3,9 1,00
algunos socios.

2.7 La mala calidad de lechely 4.6 0,51
el poco volumen del mismo.

1. ;Qué lo ha llevado o motivado @ Promedio | Desviacion
usted a formar parte de esta (1-5) Estandar
organizacion?
1.1 Para la comercializaciéon de la | 4,5 0,51
leche
1.2 La busqueda de mejores 4,3 0,49
oportunidades de comercializacion
1.3 Potenciales y desarrollar 40 0,85
emprendimientos de negocios
asociativos
1.4 Para que pague mejor precio {é,4 0,51
leche
1.5 Posibilidad de insertaren el (3,7 0,74
mercado regional con un producto|de
calidad
4.¢En que considere Promedio |Desviacién
haber aportado a la .
organizacion (1-5) Estandar




4.1 Desarrollando nuevg#,1 1,00
ideas productivas
4.2 Trabajando para salif 4,3 0,62
adelante en el futuro
3. ¢ Qué utilidad la Promedio | Desviacién
?
presta (1-5) Estandar
3.1 Mejorar las 41 0,90
condiciones del suelo y 13
alimentacion de los
animales
3.2 Servicios de 3,5 0,67
maquinarias
5. ¢COmo te siente Promedio | Desviacion
formando parte de esta (1-5) Estandar
organizacion?
5.1 Me siento bien debido §3,8 0,58
gue tengo oportunidades de
comercializar mi leche
5.2 Muy contento porque 1§ 4,3 0,89
organizacién me ayuda a
mejorar mis condiciones d4
vida también mi produccion
5.3 Me siento muy content3,8 0,72
a pesar de muchas
discusiones pero espero gye
a futuro sigamos unidos para
el bien de la organizacién
(Continua)
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7. ¢ Qué obijetivos tiene laPromedio | Desviacion
organizacion? (1-5) Estandar
7.1 Asegurar la obtencigi,3 0,89

los animales

de la materia prima para




8. ¢ Cual es el norte de la
organizaciéon? ¢Hacia dénde
quieren llegar?

Promedio

(1-5)

Desviacion
Estandar

8.3 Mejorar la produccion y
aumentar el volumen de leche

4,3

0,78

8.4ayudar a los pequefios
agricultores asociados a la
organizacién

4,3

0,78

8.5 Mejorar la condicion de vida
de los agricultores pertenecen a

4.2
la

0,72

misma

7.2 Mejorar la calidad, |4
aumentar el volumen
mejorar la produccion y €
precio de la leche

3 0,65

7.3 Mantener unidos la |4
organizacién

1 1,08

1.¢;Cuales son las
Fortalezas de la
organizacion? (Enumerar
los aspectos de
funcionamiento interno
gue facilitan el logro de
objetivos)

Promedio
(1-5)

Desviacion
Estandar

1.1 Los dirigentes facilidagi4,
la toma de decisiones

4 0,51

1.2 Posibilidad para 4,
postular de proyectos

7 0,49

1.3 Disponibilidad de la |4,
direccién y conocimientos
previo del rubro

3 0,62

1.4 Aporte del INDAP y |4,
del CEGE de Paillaco

4 0,67
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2. ¢ Cudles son las
Debilidades o carencias d
la organizacion? (
Enumerar los aspectos de
funcionamiento interno
gue obstaculizan o
interfieren con el logro de

Promedio

2(1-5)

objetivos)

Desviacion
Estandar




2.1 La falta de estudios dg
los accionistas

3,8

0,72

2.2 la falta de capacitacior
a los usuarios

4,2

0,94

2.3 faltar de organizar la
estructura interna

4,3

0,75

2.4 Dificultad
organizacional en la parte
directiva

4,6

0,51

2.5 Falta de experiencia e

.0

estar asociados

0,60

3.¢,Cuales son las
Oportunidades que
actualmente tiene la
organizacién? (Enumerar
los aspectos externos que
favorecen el logro de
objetivo)

Promedio

(1-5)

Desviacion
Estandar

3.1Fuente de financiamientp4,6

externos

0,67

Ayuda de las instituciones
gubernamentales y de los
profesionales

4,3

0,65

3.3 Aporte del INDAP y del
CEGE de Paillaco

4,6

0,67

3.4 ser socio de COLUN

3,8

0,72

2.6 La falta de
infraestructura y

4.4

equipamiento productiva

0,51
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4. ¢;Cuales son las
Amenazas que actualmente
tiene la organizacién? (
Enumerar los aspectos
externos que interfieren el
logro de objetivos)

Promedio
(1-5)

Desviacion
Estandar

4.1 El baja precio de leche

4.4

0,79

4.2 Disolucion de la empres

4,3

0,65

4.3 La retirada de los socios

4,3

0,62

4.4 Que Colun no recibe
leche por muchos factores

4.4

0,67




4.5 A expensa de la comprg 4,1 0,67
de la leche de Colun

4.6 Presencia de 4,7 0,49
competidores

TALLER DE GENERACION DE CONSENSOS

CENTRO DE ACOPIO SANTA ROSA

4.7 Nueva exigencias de la | 4,3 0,65
planta

4.8 Concentracion del poder 4,6 0,51
de compra de la leche
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TALLER DE GENERACION DE CONSENSOS

CENTRO DE ACOPIO PELLONSA

PARTICIPANTE 1]12|3| 4| 5| 6| 7 8 9 10 111 12 13 14 Promedio Desviacion
PARTICIPANTE 11 12 13 516 g1 yl Lol 3T 1a T 45 T1e T 17 FRANRdI
Pregunta__| Pesviacion
11 4] 9| § Al 4] I5| |5 |9 |5 5 4 4 5 46 0.49 ul
1.2 4l 3 4 5| [5] {4l {4 [4]1s5[] 5[] 5[ 4] 4B 0.63 standar
1.3 [ Pregunta 1 40 41 3] 3| #] |4 |4 14 13 |3 4 5 4 5 40 0.73
1.1 51545554445 |5 |5 |4 |5 |4 |4 |5 |40l 0.60
1.2 5155|543 |4]|5[5]4 |5 |3 |4 |5 |5 |5 |5 |45 0.71
13 4141414554234 |4 |5 [4 |5 |4 |5 |5 |41 0.81
14 414134552443 [4 |5 [5 |5 |4 |4 |4 140 0.84
1.5 5143|5554 [3[4]5 |5 |5 |4 |4 |4 |5 |5 |44 0.70
2.1 4141541443345 |5 |5 |4 [3 |4 |4 |5 |41 0.70
2.2 515|554 4|53 ][44 |5 |4 |5 ]2 |4 |4 |4 |42 0.81
2.3 4151341224453 |5 |5 [5 |4 [4 |5 |5 140 0.97
3.1 51414 (4145|5445 |4 |5 |4 |3 |5 |4 |5 |43 0.59
3.2 514134554355 |5 |5 |5 |5 |4 |5 |4 |44 0.70
4.1 51555445454 |5 |4 |4 |5 |5 |5 |4 |46 0.50
4.2 5015|5554 |4[3[2]5 |4 |4 |5 |3 |5 |4 |5 |43 0.89
4.3 514141413554 [4]14 |5 |5 |4 |4 |5 |4 |5 |43 059
Pregunta 1II
1.1 5015|5454 |5]|5[4]5 |5 |5 |5 |5 |5 |5 |5 |48 0.43
1.2 515|5[4|5]|5|4|5[5]5 |5 |5 |4 |5 |4 |4 |5 |47 0.47
13 51414 (414143345 |5 |5 |4 |4 13 |5 |3 |41 0.66
14 4141413544123 |3 [4 |5 [4 |3 |4 14 3 |37 0.77
1.5 4141454444145 [3 |4 [4 |4 |5 |5 |4 |42 0.53
1.6 4131441445554 |5 [4 [4 3 [4 14 |4 |41 0.60
2.1 51345555454 |5 |5 |4 |5 5 |45 0.63
2.2 414135443435 |4 |4 [4 |4 |4 14 |5 140 0.61
2.3 4141513 ]|5|5[4|5]|5|4 |3 |5 |4 |4 |5 5 143 0.69
3.1 41413 [4]|5|3[4[5]|5|5 |4 |4 [4 |5 |4 |5 |5 |43 0.69
3.2 515144444445 |5 |5 [4 |4 |4 |5 |4 |44 0.49
3.3 41555443324 |4 |3 |5 |4 [3 |4 |5 ]39 0.90
3.4 51554 [44|5]|5]5]|5 |5 |4 |5 |4 |4 |5 |5 |46 0.49
3.5 4141413355444 |5 |5 [4 [4 |4 |4 4 |41 0.60
3.6 414 (3[4 ]|5|5[5[4]4(3 [4 |4 [4 |4 |3 |4 14 140 0.61
Pregunta III
1.1 514143542345 [4 |4 |4 |5 |3 |5 |4 [40 0.87
1.2 41543334544 |5 |3 |2 |4 [5 |4 |4 (39 0.86
1.3 5154414144445 |5 |5 3 |4 |4 |4 |4 |42 0.64
14 514141213333 [4]4 |4 14 |5 |5 1|5 |5 |5 ][40 0.94
1.5 4131434441414 14 |5 |5 [5 [3 [4 14 14 140 0.61
1.6 4143|544 ]4[3[2|3 |4 |4 |5 5[5 ]4 4139 0.83
1.7 2|53 (44|54 [4]4]|5 |4 |4 [5 |5 |4 13 |3 140 0.87
1.8 3141441445543 [3 |3 [4 |5 |4 |5 |4 140 0.71

ANEXO 3 Hoja de célculo de promedios y desviacion séndar para la
organizaciones (Santa Rosa)
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TALLER DE GENERACION DE CONSENSOS

CENTRO DE PICHI-ROPULLI

OO O

PARTICIPANTE 1 (2|3 4| 5| 6| 7/ 8 9 10/ 11 12 Promedio Desviacion
Estandar

Pregunta |

1.1 4| 5| 5| 5] 4] 4 5 5 § 5 5 4 4.6 0.49

1.2 41 3| 4] 4] 5] 5] 5 4 4 4 5 5 4.3 0.63

13 41 4] 3| 3| 4] 4 4 4 3 3 4 5 4.0 0.73

2.1 3|1 2| 3| 3| 4] 5] 4 4 4 4 4 3 3.7 0.89

2.2 3|1 4| 3| 4] 4| 4 3 3 3 3 4 4 35 0.51

2.3 2|1 2| 5| 5| 5| 4 4 5 4 4 5 3 3.9 1.11

2.4 4|1 4] 3| 3| 5] 3] 4 4 4 5 5 5 4.0 0.75

3.1 41 5] 4] 2| 3| 2| 4 4 4 3 5 4 3.6 0.92

3.2 5| 5| 5| 4] 4] 5/ 3 4 3 5 5 4 4.3 0.74

3.3 41 4] 3] 3| 2] 3] 4 3 4 4 5 5 3.9 0.91

34 4|1 5| 5| 5] 3] 3 4 5 2 2 4 5 3.9 1.07

35 41 4] 3] 3| 2] 3] 4 3 4 4 5 5 3.7 0.91

4.1 41 4] 5] 5] 4] 3 3 3 2 5 5 5 4.0 0.96

4.2 2141 3| 3| 4] 4 5 3 § 5 5 4 4.0 0.99

Pregunta |

1.1 41 4] 5] 3| 3| 4 4 5 5 5 4.2 0.72

1.2 41 4] 5] 5| 5] 4 5 3 3 4 5 5 4.4 0.75

2.1 5| 5| 5| 4] 4| 4] 4 3 4 3 5 4 4.2 0.72

2.2 41 5] 4] 2| 2] 3] 3 4 4 4 5 4 3.5 0.93

2.3 4|1 4] 4] 5] 5] 4 4 5 § 5 5 4 4.3 0.63

2.4 3| 4] 4| 4] 5] 2 2/ 3 4 4 3 4 3.5 0.85

25 4| 4] 5| 5] 5] 5] 5 5 4 4 5 5 4.7 0.46

2.6 4| 4] 3| 3| 4] 4 4 5 § 5 4 4 4.0 0.67

2.7 41 3] 3| 2| 3| 4 4 5 3 5 5 5 3.7 0.91

3.1 5| 4| 5| 4] 4| 4 5 5 §5 4 4 5 4.6 0.51

3.2 41 4] 5| 5] 5] 3] 4 4 4 5 5 3 4.3 0.73

3.3 41 3] 5| 3] 4] 5 5 5 4 3 3 4 4.1 0.86

34 41 5| 5| 5] 5] 5 4 4 4 5 5 5 4.6 0.50

35 4| 5| 5| 3] 5] 4 4 4 § 5 5 4 4.4 0.63

3.6 5| 5| 5| 5| 4] 4 4 5 4 5 5 5 4.7 0.48

3.7 4| 4] 4] 5] 5] 3] 4 3 3 4 4 5 4.2 0.73

Pregunta Il

1.1 4|1 4] 4] 5] 5] 3] 3] 4 § 5 5 5 5 5 4.4 0.7

1.2 41 5] 5| 4] 5] 5 3 3 4 5 5 4 4 4 4.4 0.7

1.3 5| 5| 5| 5] 5| 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4.2 0.7

14 5|5 4| 3| 2| 4 4 5 §5 5 4 5 5 5 4.1 0.9

15 5| 5| 4| 4] 4| 4] 5 5 4 5 5 5 5 4 4.6 0.5

2.1 5| 5| 4| 5| 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 4.7 0.4

2.2 4|1 4] 5| 5] 5] 4 4 4 § 5 5 5 5 5 4.6 0.5

2.3 3|1 4] 4| 4] 5| 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4.1 0.5

2.4 21 3] 4] 4] 3| 51 5 5 §5 4 /4 4.1 1.0

2.5 4| 4] 4| 4] 4] 5/ 5 5 5§ §5 4 5 45 0.57

2.6 4| 4| 4| 5] 5] 5/ 3] 3 4 5 5 5 43 0.75

3.1 4| 3| 4| 4] 4] 5| 5 5 4 3 4 4 43 1.14

3.2 5| 5[ 5] 5] 5] 2] 3 20 5§ 85 5 4 42 0.7(

3.3 5| 5[ 5] 4] 3| 4] 3 4 4 4 4 5 41 0.717

34 5| 5] 4] 4] 5| 3] 3 5 3 4 4 % 42 0.7(

35 4| 5| 3| 4] 4] 5/ 5 4 §5 4 4 4 43 0.61

3.6 3|1 2] 3] 4] 5| 5 4 3 3 4 5 4 39 1.0

3.7 5| 4| 5] 5] 5 5] 4 4 4 4 4 % 44 0.51]
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