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SECCION 1

Resultados

y lecciones aprendidas

El presente libro tiene el propésito de compartir con los actores del sector los resultados,
experiencias y lecciones aprendidas del proyecto de Gestién Productiva y Comercial “Arandanos
Pailimo”, financiado por FIA.

Se espera que esta informacién, que se ha sistematizado en la forma de un “modelo aprendido”,’
aporte a los interesados elementos claves, que les permitan consolidar o comenzar nuevas
iniciativas en el ambito de la produccién y gestiéon de sus negocios.

» 1. Antecedentes

El Modelo Arandanos Pailimo ha sido configurado a partir de los resultados, experiencias y
lecciones aprendidas de la ejecucién de dos proyectos sucesivos financiados por FIA (“proyectos
precursores”), cuyo propésito fue evaluar el potencial productivo y comercial del ardndano para
exportaciéon en fresco, como opcién de diversificacién en la zona, y ajustar posteriormente su
produccién y embalaje a las normas exigidas en los mercados globales. Las iniciativas fueron
ejecutadas por un grupo de diez familias campesinas en el sector de Pailimo, comuna de Marchigtie,
secano costero de la Sexta Regién, entre Abril de 1999 y Abril de 2004." Ante los favorables
resultados productivos y comerciales de estas experiencias, los productores fueron aumentando
gradualmente la escala de sus plantaciones, convirtiendo a Pailimo en un préspero centro de
produccién de arandanos.

La sistematizacién de la informacién y lecciones aprendidas en Pailimo, en la forma de un modelo
que ponga en valor los distintos elementos que contribuyeron a sus buenos resultados, requiere
sin embargo incorporar modificaciones importantes en el mismo. Estas se derivan de nuevas
tendencias que anticipan un mercado mas estrecho y complejo para el producto en el futuro;
y una creciente escasez en la disponibilidad de mano de obra de cosecha, que significara alzas
progresivas en los salarios y complicaré considerablemente la logistica de su suministro.

' “Proyecto o modelo aprendido”: iniciativa que incorpora la informacién validada del proyecto analizado,
las lecciones aprendidas durante su desarrollo, los aspectos que quedan por resolver y una evaluacién de fac-
tibilidad econémica proyectada a escala productiva y comercial. En resumen, es la propuesta mejorada que
se deriva del andlisis realizado, con potencial de mercado y perspectivas econémicas que se espera difundir.

2 Los proyectos precursores se describen detalladamente en la segunda seccién de este documento.
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» 2. El modelo y plan de negocios “aprendido”’

2.1. Perspectivas del mercado’

El consumo del ardndano ha tenido un crecimiento relativamente constante en los mercados
mundiales durante los Gltimos afios, dado el creciente reconocimiento de sus propiedades sobre
la salud, y los esfuerzos que ha hecho la industria de los paises productores y consumidores por
desarrollar agresivamente nuevos mercados. Los atractivos precios y retornos resultantes de un
mayor consumo han provocado un aumento considerable en las plantaciones en la dltima década,
tanto en los paises del Hemisferio Norte, como el Hemisferio Sur (notablemente Chile y Argentina).
El crecimiento exponencial de las plantaciones es motivo de preocupacién para la industria en Chile.
Hasta aqui, el mercado ha sido capaz de absorber la oferta creciente de contraestacion, gracias a las
altas tasas de crecimiento que ha presentado el consumo en Europa y los Estados Unidos durante
los Gltimos afios. Sin embargo, esta expansion esta descansando en forma creciente en el desarrollo
de un consumo mas masivo —a precios significativamente menores del producto- durante los
periodos en que hay abundancia del mismo en el mercado. El aumento y proliferacién de la oferta
hard que estos periodos de baja en los precios se vuelvan mas recurrentes en el futuro, con la
consiguiente presion a la baja en los precios del producto. La expansién del mercado del ardndano
descansara asi cada vez mas en una programacién cuidadosa de los embarques, la ampliacién del
rango de envases y presentaciones al consumidor; y el desarrollo de campafias agresivas orientadas
a promover un consumo mas masivo del producto. Para el productor, lo anterior no sélo significara
margenes mas estrechos, sino que también hacerse cargo de una gestién cada vez mas compleja
del negocio que, en particular, estara concentrada en satisfacer oportunamente los requerimientos
cambiantes de empaque de los compradores durante cada temporada.

2.2. Objetivo

El propésito del Modelo Arandanos Pailimo es producir ardndano para su exportacién en fresco en
una escala productiva y comercial que, a la vez de eficiente, sea compatible con las limitantes de
recursos de la agricultura familiar campesina. Con este fin, el modelo contempla la participacién
de un grupo de diez productores; cada uno de ellos establece, maneja y cosecha a titulo individual
un huerto de ardndanos. El grupo se asocia formalmente para construir una planta de empaque,
donde se selecciona y embala el producto cosechado; y para comercializar conjuntamente el
producto a través de empresas exportadoras establecidas.

2.3. Estrategia de implementacion

Las nuevas condiciones del mercado del arandano obligan a reformular la estrategia seguida en la
ejecucion de los proyectos precursores. Muy apropiadamente, dicha estrategia contemplé una fase
precompetitiva de tres afios, en la cual se validé el cultivo en la zona a través de pequefias parcelas
individuales (2.000 m? c/u); y se hicieron los aprendizajes sobre el manejo del cultivo. Sélo una
vez completada esta fase, los productores iniciaron una expansién paulatina de sus plantaciones,
seglin los recursos disponibles de cada uno (ver Seccién 2). Esta estrategia fue posible y exitosa en
un mercado cuyo consumo crecia exponencialmente, manteniendo precios y margenes altamente
atractivos. En la perspectiva de un mercado del producto mas complejo, con tendencias a la
masificacién y precios por kilo decrecientes, la nueva estrategia privilegiaria formas mas aceleradas
de entrar a un negocio que aln es rentable, y concentrarse fuertemente en el desarrollo de la
productividad, tanto a nivel de los huertos individuales, como de los procesos.

3 Un analisis mas detallado sobre las tendencias del mercado del arandano se desarrolla en el Anexo 1.
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Las escalas productivas individuales se mantendrian a un nivel manejable por los miembros activos
del grupo familiar, en el orden de una hectéarea. La escala reducida permitiria evitar el considerable
incremento en los costos y esfuerzo logistico que involucra la operacién de superficies mayores y
altos volimenes de producto; y también anticiparse a los escenarios mas adversos que se visualizan
respecto de la disponibilidad de mano de obra de cosecha.

2.4. Inversiones

Cada productor estableceria una hectarea de arandanos, dentro del plazo maximo de dos afios.
De este modo, el colectivo dispondria, a partir del tercero o cuarto afio, de la produccién de diez
hectéreas. Durante todo este periodo, se implementaria un programa intensivo de capacitacion,
visitas y asesoria técnica a los productores. Las plantaciones se harian con variedades que, en lo
posible, reunieran las siguientes caracteristicas:

e plantas de buena calidad

e altamente productivas

e cosecha orientada a las ventanas de mercado con mayor potencial
e resistencia adecuada al transporte maritimo

e mas dulces

e con mas pruina

Organizados como sociedad agricola, los productores construirian una planta de empaque comdn
hacia el cuarto afio de la plantacién. La planta se disefiaria en funcién de la productividad que
se requerira en el futuro. Su escala y disefio darian cuenta de la diversidad de embalajes que ira
demandando la masificacién del consumo del producto, y de la posibilidad de mecanizar el proceso
mas adelante, para reducir los costos de empaque. En su etapa inicial, estas inversiones incluirian
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las primeras construcciones y equipamiento para asegurar el procesamiento eficiente de los flujos
de producto, bajo BPA; subsecuentemente estas facilidades serian ampliadas y mecanizadas, en
funcién de la eficiencia del proceso y los requerimientos del mercado.

2.5. Gestion

La gestion del proyecto productivo y comercial en el Modelo Pailimo se caracteriza por su sencillez,
bajo costo y minima conflictividad. En los proyectos precursores, la organizacién de los productores
en una sociedad de responsabilidad limitada (Sociedad Agricola Pailimo Ltda.) se produce sélo
una vez que se ha iniciado la fase productiva de las plantaciones, y responde a las necesidades de
disponer de una planta comdn de empaque y realizar la comercializacion de los productos en forma
conjunta, de manera tal de contar con un poder de negociacion que garantice mejores retornos.
En la planta, cada productor embala su cosecha, utilizando su propia mano de obra; en la planta
encuentra los materiales de empaque proporcionados por la exportadora y un servicio de control
de calidad. La negociacién de los contratos con las exportadoras es realizada con la participacién
de todos los productores, y la administracién posterior de los mismos es asumida por la directiva
de la sociedad. La directiva no percibe remuneraciones por su gestién; y los gastos de mantencién
y control de calidad de la planta son solventados por los productores en forma separada de
sus liquidaciones de retornos. De este modo, los pagos que hace la sociedad a los productores
corresponden exactamente a las liquidaciones de la exportadora, no habiendo de por medio
cargos por gastos o comisiones de la sociedad. Este esquema operativo y financiero contrasta con
otros que, por su mayor complejidad y altos costos operacionales y de administracion, tienden a
generar conflictos entre los asociados y son asi dificilmente sostenibles al largo plazo.

Es posible que este esquema tan sencillo de gestioén requiera de ajustes progresivos en el futuro,
al volverse mas compleja la operacion y administracion de la planta de empaque. Por cierto, ello
ird requiriendo la adicion de personal técnico y administrativo a lo largo del tiempo, agregando
costos fijos que no estuvieron contemplados en el modelo original. Sin embargo, el esquema de
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gestion del Modelo Pailimo sigue siendo valido para una primera fase del proyecto; tanto por los
bajos costos y efectividad de su aplicacién, como por su potencial para generar aprendizajes que
permitiran a los productores transitar hacia esquemas mas complejos.

2.6. El proyecto de inversion

Con el fin de ilustrar el rango de valores y resultados econémicos que podria esperar una familia
campesina de la plantaciéon de arandanos en el marco del Modelo Pailimo, se ha configurado
el proyecto de inversion que le corresponderia realizar a la misma. Este proyecto se basa en los
resultados agricolas y valores que se generaron en Pailimo (y su proyeccién futura), incorpora las
recomendaciones de su asesor técnico principal, y refleja las expectativas que hoy dia se tienen
sobre el futuro del mercado del producto y costo de la mano de obra. Los parrafos que siguen
explicitan los supuestos en que descansa el proyecto:

Bases del proyecto

Producto y su comercializaciéon. Arandanos embalados para exportaciéon en fresco, comercializa-
dos a través de una empresa exportadora de propiedad de terceros.

Unidad productiva agricola. Una hectarea, que sera establecida en el afio cero. La plantacion
serd manejada y cosechada por un grupo familiar campesino, en el contexto de diez unidades
operadas en igual forma.

Empaque. Se construye una planta de empaque durante al cuarto afio del proyecto; cuya
inversion es financiada por partes iguales entre los productores. En su operacién, cada productor
asume directamente la seleccién y embalaje de los productos. La mantencién de la planta y un
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servicio de control de calidad se financian con una cuota de $ 67 por kilo procesado, que es
pagada directamente por los productores. Al séptimo afio se realizan ampliaciones y mejoras
del equipamiento de la planta de empaque, que permite asi embalar con mayor eficiencia los
volimenes crecientes de cosecha.

Coeficientes técnicos. El proyecto refleja los rendimientos de una plantacién integrada en partes
iguales por las variedades O’Neil, Duke y Spartan, plantadas a una distancia de 3,00 x 0,80 m, o
4.166 plantas por hectéarea. Los rendimientos son los siguientes:

Ano 1 Afio 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5 Afo 6 Afos 7-15
Gramos por planta 380 900 1.800 2.650 3.000
Kilos por ha 1.583 3.749 7.499 11.040 12.498

Estos rendimientos han sido estimados sobre la base de la productividad real alcanzada en los
proyectos precursores, ajustada a partir del sexto aflo de acuerdo a expectativas razonables de
los productores y su técnico asesor, ajuste realizado a tres afios del cierre de dichos proyectos. La
totalidad de la produccién cosechada se considera exportable.

Costo de la mano de obra. La mantencion de las plantaciones, su cosecha y empaque del producto
son realizadas mayoritariamente con mano de obra familiar. El costo de la mano obra corresponde
asf aimputaciones del costo alternativo de la misma, estimado en $ 6.500 por jornada-persona (JP).

Precio y retornos a productor. La proyeccién de los ingresos se hace sobre la base de un precio
de venta FOB Miami de US$ 13,00 por bandeja de 1,5 Kg. Este precio es representativo de los

10
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valores unitarios que han resultado durante el periodo de mayor concentraciéon de las llegadas
de embarques chilenos a destino en las Gltimas temporadas (mediados de Enero - mediados de
Febrero); y es el reflejo de situaciones de abastecimiento muy abundante del mercado, como las
gue se prevén para el proyecto hacia el futuro. El precio equivale a US$ 8,67 por kilo, que resulta
en un retorno a productor de US$ 3,53 por Kg.

Tipo de cambio. US$ 1 = $540
Inversiones

Establecimiento del cultivo. El productor establece una hectérea de arandanos en el afio cero; a un
costo estimado en $ 10,7 millones; el desglose de este monto se presenta en el Cuadro 4 del Anexo 2.

Planta de empaque. La inversion en la planta de empaque que se construye en el cuarto afio asciende
a $ 8,2 millones, asumido proporcionalmente por los 10 productores (Cuadro 5 del Anexo 2). La
ampliaciéon y equipamiento de la misma al séptimo afio (produccién en régimen) tiene el mismo
costo.

Valor de liquidacion del negocio. Se supone que el negocio tiene un valor equivalente a 3 veces
su margen neto al final del periodo de evaluacién. En este caso alcanza aproximadamente a los
36 millones de pesos.

Flujo de fondos
Los ingresos, costos y margenes para los primeros diez afios de desarrollo del proyecto se ilustran

en la Tabla 1. Los mismos no consideran impuestos, ni asignan un valor final de liquidacién a los
activos. Su desglose se presenta en el Cuadro 7 del Anexo 2:

Tasla 1. Arandanos: Flujo de Fondos del “Modelo Pailimo” para 1 ha [en miles de $ MN]
Afio0 Afo1 Afo2 Afo3 Afo4 Afo5 Afo6 Ano7 Afio8 Afo9 Ao 10

Ingresos 3.021 7.154 14.308 21.064 23.846 23.846 23.846 23.846
Costos Directos 1.637 1930 2999 4.177 5939 7.657 8.296 8.243 8271  8.296
MARGEN BRUTO -1.637  -1.930 22 2977 8368 13.407 15550 15.603 15.575 15.550
Costos Indirectos 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600  3.600
MARGEN NETO -5.237  -5.530 -3.578 -623 4.768 9.807 11.950 12.003 11.975 11.950
Inversiones 10.722 827 827 -35.851

FLUJO NETO CAJA  -10.722 -5.237 -5.530 -3.578 -1.450 4.768 9.807 11.124 12.003 11.975 47.802

Puede apreciarse que las inversiones comienzan a generar margenes brutos atractivos a partir del
sexto afio de la plantacién; los mismos alcanzan a $ 11,1 millones en el afio séptimo, en que el
huerto llega a su produccién de régimen.

Rentabilidad esperada

Los calculos de indicadores de la rentabilidad econémica del proyecto se presentan en la
siguiente tabla:

TaslA 2. Indicadores de rentabilidad del “Modelo Pailimo”
Horizonte 10 aios Horizonte 15 afos

TIR VAN 12% TIR VAN 12%
19,6% 12.490 21,1% 20.433

11
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El proyecto genera una rentabilidad eco-
némica atractiva, ain cuando fue evaluado
considerando un precio de venta que repre-
senta los niveles promedios mas bajos ob-
tenidos durante las Gltimas temporadas. La
rentabilidad para los productores seria con-
siderablemente mas alta, al descontarse de
los flujos los subsidios a que puede acceder
la agricultura familiar campesina en el am-
bito del desarrollo del sistema de riego, las
plantaciones, la construccién de la planta de
empague y los servicios de asesoria asociados
a los anteriores.

Analisis de productividad (benchmarking)

Al comparar productivamente los distintos valores generados por el Modelo Pailimo con aquellos
gue hoy dia se manejan en la industria, puede apreciarse que, por lo general, el modelo es capaz
de generar un negocio razonablemente competitivo y sostenible en el tiempo:

Volumen de exportacion en régimen. En el entorno agroecoldgico, econémico y social en que se
desarrolla el modelo, es posible generar volimenes de produccién perfectamente comparables
y aun superiores a lo que se considera son los promedios de la industria. Incluso cuando estos
rendimientos presentan una variacién considerable entre un productor y otro, los rendimientos
de cosecha exportable obtenidos por los buenos productores de Pailimo superaron en un 20% a
los de la industria:

Volumen de exportacion en régimen [ Kg/ha ]

Proyecto Industria
12.498 10.000

Costos unitarios. Mientras que los costos de mantencién por unidad exportada del Modelo
Pailimo no difieren de los costos de la industria, los costos de cosecha y empaque son superiores
a la misma en un 10%. Esta diferencia se debe fundamentalmente a los rendimientos de la mano
de obra de cosecha, que difieren considerablemente segin la forma en que ésta sea remunerada.
Mientras que en Pailimo el pago a dicha mano de obra se hace por jornada, en la industria se hace
en funcién del volumen cosechado.

Costo por kilo exportado en régimen [US$]

Costo Proyecto Industria Coeficiente
Mantencién 0,35 0,34 1,0
Cosecha y Empaque 0,81 0,73 1,1
COSTO DIRECTO / Kg. 1,16 1,07 1,1

Volumen cosechado por jornada-persona( JP) [ Kg. ]
Proyecto Rango Industria USA
18,0 16,0 - 24,0 28,3

Margenes Brutos por Hectdrea. Resultan favorables al Modelo Pailimo sélo debido a los mayores
retornos obtenidos como resultado de sus mayores volimenes exportados; sin embargo, los
costos de mantencién de los huertos y aquellos asociados con la cosecha son significativamente

12
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superiores a los de la industria. Estos costos requeririan de un mayor control en el caso de Pailimo;
y en particular, la implementacién de férmulas de remuneracién a la mano de obra de cosecha
gue incentivaran su mayor rendimiento, como en la actualidad esta siendo considerado por los
productores de esa zona.

Margen Bruto por Hectarea en Régimen [ US$ / ha]

Proyecto Industria Coeficiente
Retornos exportacion 44.160 35.333 1,2
Mantencién huerto 4,342 3.357 1,3
Cosecha y empaque 10.132 7.340 1,4
MARGEN BRUTO / ha 29.686 24.636 1,2

Analisis de sensibilidad

El andlisis de sensibilidad que sigue, simula distintos escenarios futuros para la industria del
arandano en Chile y muestra los cambios que éstos generarfan en los margenes y rentabilidad del
Modelo Pailimo. En el mismo se refleja la incidencia de tres tendencias principales que marcarian la
evolucién de la industria: la masificaciéon del consumo del arandano en el mercado internacional; el
costo creciente de la mano de obra de cosecha; y la baja en el tipo de cambio real. Los resultados
de cada escenario se presentan en la Tabla 3, mas adelante. Con fines comparativos, en la misma se
muestra primero el escenario que sirvié de base para el anélisis econémico del Modelo Pailimo.

El segundo escenario refleja la tendencia a la masificacién del mercado de consumo en fresco del
ardandano y supone que sélo serad posible comercializar el 60% de la produccién del proyecto a
mejores precios (US$ 8,67/Kg. FOB Miami), mientras que el resto deberéd venderse en forma mas
masiva, a precios significativamente inferiores (US$ 4,42). En este escenario, el proyecto no es
rentable al ser evaluado dentro de un horizonte de 10 afios; y resulta s6lo marginalmente rentable
a 15 afios. Estos resultados subrayan la necesidad de orientar la produccién del proyecto a aquellos
periodos de la temporada donde el mercado se encuentre menos abastecido, procurando que la
menor proporcién posible de la misma sea vendida a precios de consumo masivo.

El tercer escenario refleja una situacién de escasez creciente de mano de obra de cosecha y
empaque y, como consecuencia, un aumento progresivo de sus costos. Se supone que estos
aumentan a una tasa del 8% anual, a partir de $ 6.500 por jornada-persona en el afio base del
proyecto. La evolucién de estos costos para afios seleccionados se ilustra en la tabla que sigue:

Costos de Mano de Obra de Cosecha [ $ por JP ]
Base 5 7 10 15
6.500 9.551 11.140 14.033 20.619

El encarecimiento de la mano de obra de cosecha y empaque vuelven al proyecto s6lo marginalmente
rentable, con tasas internas de retorno del orden del 12%. Por representar cerca del 70% de los costos
directos del proyecto, las mejoras en la productividad de la mano de obra de cosecha y embalaje
resultan claves para lograr una rentabilidad razonable del mismo. Para el modelo Pailimo, este
esfuerzo deberia concentrase en aumentar los rendimientos del personal de cosecha, que al nivel de
18 Kg. por jornada persona, estan cercanos al extremo inferior del rango de la industria (16-24 kg).

El cuarto escenario refleja los efectos de una caida del 10% en el tipo de cambio, desde una tasa
de $ 540 por US$ 1, a una tasa de $ 496. Este deterioro ain mantiene atractiva la rentabilidad del
proyecto, pero reduce sus retornos a tasas del 16,2% y 17,5% para horizontes de evaluacién de
10y 15 afios, respectivamente.
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TasA 3. Resultados del Analisis de Sensibilidad [en miles de $ MN]

ESCENARIO

Horizonte
10 ainos

Horizonte
15 anos

Margen
Bruto

TIR VAN 12% TIR VAN 12% Ano 7

1. Escenario Base

e Precio de venta FOB Miami: US$ 8,67/Kg.

¢ Tipo de cambio: $540

e Costo de mano de obra: $ 6.500 por JP

2. Masificacion del Mercado

e El 60% de las exportaciones se vende
FOB Miami a US$ 8,67/Kg., mientras que
el resto va a un mercado mas masivo,
donde se vende a sélo US$ 4,42 /Kg.

¢ Tipo de cambio: $540

e Costo de mano de obra: $ 6.500 por P

3. Escasez Mano de Obra de Cosecha

¢ Precio de venta FOB Miami: US$ 8,67/Kg.

¢ Tipo de cambio: $540

* Costo de mano de obra: sube a tasa del
8% anual, desde $ 6.500

4. Caida del Tipo de Cambio

¢ Precio de venta FOB Miami: US$ 8,67/Kg.

e Tipo de cambio: cae un 10%,
de $540 a $ 496

e Costo de mano de obra: $ 6.500 por JP

19,6% 12.490 21,1%  20.433| 15.550

10,2% -2.440 13,3% 2.400| 10.871

12,2% 264 12,0% 23| 12.329

16,2%  4.881 17,5% 11.243| 13.166

En conclusién, el potencial econémico del proyecto dependera de la severidad y forma en que
evolucionen las distintas tendencias que afectaran a la industria en el futuro: la masificacion del
consumo del arandano, el costo creciente de la mano de obra de cosecha; y el deterioro del
tipo de cambio. Para quienes ya se encuentran con plantaciones consolidadas, incluso el peor
escenario les reportaria margenes positivos interesantes. Para los nuevos inversionistas bajo un
modelo como el de Pailimo, la opcién arandanos sigue siendo razonablemente atractiva, en la
medida que: (i) seleccionen variedades de alta productividad, cuya época de cosecha coincida con
las ventanas de mercado menos abastecidas; (ii) mejoren en forma importante la productividad de
la mano de obra de cosecha; y (iii) puedan adaptarse oportunamente a los cambios en la calidad
y formas de empaque del producto que requiera el mercado en el futuro.

» 3. Alcance del modelo

El modelo representa una opcién de negocios que aln resulta bastante atractiva. Sin embargo,
la vigencia de esta opcién es limitada en el tiempo, de cara a un mercado de arandano fresco de
contraestaciéon que muestra aumentos de oferta preocupantes. El negocio se ira volviendo mas
complejo y generard menores margenes, volviendo necesaria una gestién productiva y comercial
mucho méas demandante y, eventualmente, recursos adicionales importantes para elevar los niveles
de productividad. Un particular reto para los nuevos inversionistas en este sentido es el desarrollo
de una planta de empaque, cuyo equipamiento y forma de gestién permita responder con
flexibilidad y costos competitivos a la multiplicidad de requerimientos de embalaje en el transcurso
de cada temporada. Quienes consideren entrar en este negocio, deberéan asegurarse que contaran
con las condiciones agroecoldgicas, capacidad de innovar y recursos para enfrentar estos desafios,
generando soluciones que garanticen la sostenibilidad del mismo al mediano y largo plazo.
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» 4. Claves de la viabilidad del modelo

La seleccion de variedades

Hasta aqui, el mercado ha sido capaz de absorber la oferta creciente de contraestacion, gracias
a las altas tasas de crecimiento que ha presentado el consumo en Europa y los Estados Unidos
durante los Ultimos afios. Sin embargo, esta expansion estd descansando en forma creciente en
el desarrollo de un consumo mas masivo, a precios significativamente menores del producto
durante los periodos en que hay abundancia del mismo en el mercado. Como lo sugiere el andlisis
de sensibilidad, el proyecto resulta econémicamente rentable sélo si una parte importante de
su produccién puede acceder a las ventanas de mercado menos abastecidas y asi ser vendido
a mayores precios, como producto de especialidad. En consecuencia, una rigurosa seleccion de
variedades a plantar sobre la base de que su cosecha llegue al consumidor durante esas ventanas
es un factor critico en la viabilidad del proyecto.

La oportunidad de entrada al negocio

En la perspectiva de un mercado del producto mas estrecho y con precios que tienden a la baja,
la rentabilidad que hoy tiene el negocio se ira reduciendo paulatinamente. Una entrada acelerada
al mismo resulta clave para aprovechar los margenes mas atractivos de los aflos mas préximos y
enfrentar los periodos mas complicados en el futuro sobre la base de un negocio ya consolidado.
La productividad

El desarrollo y mantencién de niveles de productividad a la par con los de la industria son criticos

para generar una rentabilidad adecuada y asegurar la sostenibilidad del negocio en el mediano y
largo plazo.
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El modelo de gestion

La evolucion esperada del negocio requerira de una gestion que crecera en complejidad. Si bien la
aplicacion del esquema original de gestion de Pailimo podria ser efectivo y aleccionador durante
los primeros afios del proyecto, mas adelante se requerira de un sistema mas sofisticado, que
disponga de las capacidades, competencias e instrumentos acordes con los retos que se visualizan
hacia el futuro. Dicho sistema deberia operar a costos aceptables para los asociados y disponer
de férmulas transparentes de liquidacién de los retornos, de manera de generar un ambiente de
garantias e incentivos para la permanencia de los productores en la sociedad y asegurar asi el
cumplimiento comercial ante las empresas exportadoras.

La calidad de la asesoria
Es esencial al modelo que los productores dispongan de una asesoria técnica y comercial de buen
nivel y comprometida con los objetivos del proyecto. La misma adquiere mayor relevancia en el

contexto de una entrada mas acelerada al negocio y la necesidad de que el mismo sea operado
desde el principio con altos estandares de productividad.

» 5. Asuntos por resolver

El desarrollo del modelo de gestion

El modelo de gestién aplicado en Pailimo ha probado ser altamente efectivo, tanto en el &mbito
productivo, como del empaque del producto y su comercializacién. Sin embargo, atin no ha sido
desarrollado un modelo que dé cuenta de las mayores complejidades y costos de la gestion que
se derivan de los mayores volimenes, y procesos mas demandantes.
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SECCION 2

Los proyectos precursores

» 1. El entorno econémico y social

Los proyectos precursores fueron ejecutados en el sector de Pailimo, comuna de Marchigiie, secano
costero de la Sexta Regién. Los recursos de una familia campesina en dicho sector incluyen, en
forma dispersa, unas 5 a 6 ha de riego, 60 ha de secano, 70-80 ha de bosque, y un terreno de
aproximadamente una hectarea destinado a la vivienda y algunos cultivos de autoconsumo. El
sustento econémico de las familias se basé en el pasado en los cultivos tradicionales del secano
(trigo, lentejas, garbanzos) y, en menor medida, en la ganaderia ovina y bovina y las chacras.
Los cultivos fueron abandonados progresivamente, por su exigua rentabilidad. El ingreso de las
familias productoras se deriva hoy dia fundamentalmente del trabajo temporal de sus miembros
en actividades fuera del predio, de algunas actividades ganaderas y la explotacién maderera de sus
bosques. Si bien en la zona ha habido diversos intentos de diversificaciéon productiva fomentados
con intervenciones del Estado, el cultivo del arandano ha sido hasta aqui el Gnico que ha logrado
abrir nuevas perspectivas econémicas a esta poblacion.

»> 2. Los proyectos

El desarrollo, validacion y sistematizacion del Modelo Pailimo surge de la ejecucion de dos
proyectos financiados por FIA, que fueron ejecutados en forma sucesiva entre Abril de 1999 y
Abril de 2004. El primero, “Introduccioén, Evaluacion Agronémica y Comercial del Cultivo del
Arandano en el Secano de la VI Region”, de una duraciéon de tres afios, estuvo orientado a evaluar
el potencial productivo y comercial del arandano para exportacion en fresco, como opcién de
diversificacion productiva para la zona; mientras que el segundo, “Habilitacién de Centro de
Acopio para Proceso, Asesoria Técnica e Incorporacion de BPA en Conformidad con Protocolo de
Exportacion Vigente”, se concentrd en consolidar la experiencia anterior en los &ambitos agricola,
del empaque del producto y su comercializacion. A este efecto se implementé la normativa de
Buenas Practicas Agricolas y se construyé un centro de acopio y sala de proceso para el producto.
Los montos invertidos, asi como otras caracteristicas de los proyectos, se encuentran disponibles
en el sitio web de FIA (www.fia.gob.cl) y en sus Centros de Documentacion.

2.1. La validacion del cultivo

El primer proyecto se concentré fundamentalmente en la validacién del potencial productivo del
arandano, del cual no se disponia de antecedente alguno en la zona. La experiencia se realizd
a una escala precompetitiva, de modo de incluir en la misma no sélo los aprendizajes sobre el
manejo del cultivo, sino que también generar una experiencia comercial, en base a una primera
cosecha en el Gltimo afo del proyecto. Al efecto, cada uno de los diez productores establecié
un médulo productivo de un cuarto de hectarea dentro del area de riego de su predio; las que
terminaron por sumar una superficie total de 2,5 ha para el colectivo. El establecimiento de la

17



Arandanos Pailimo FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 1

plantacién conté con la asesoria permanente del Jefe Técnico del Proyecto, la que fue apoyada
ocasionalmente por profesionales especializados.

Las variedades fueron seleccionadas en funcién de la compatibilidad de sus requerimientos de
horas frio con las condiciones de la zona, e incluyeron O’Neil, Duke y Spartan. Fueron plantadas
en partes iguales, en una densidad equivalente a 4.000 plantas por hectarea. El manejo de las
plantaciones se hizo sobre la base de los programas anuales convencionales aplicados al cultivo, los
que fueron ajustados a las condiciones de la zona, con asesoria de especialistas. Las plantas tuvieron
un buen desarrollo y sélo se presentaron ataques aislados de Phytophtora y agalla del cuello.

La primera cosecha de los médulos se realizé entre mediados de noviembre y fines de diciembre
de 2001 (afio 3). Los rendimientos obtenidos promediaron los 383 gramos por planta. Tras este
promedio hay variaciones importantes entre los productores, en un rango que va entre los 808 g
y 186 g, que refleja las distintas capacidades y grado de interés por el proyecto entre los mismos.
En la Tabla 4 se han tabulado los rendimientos obtenidos en Pailimo para este periodo y las
dos temporadas siguientes; estas Ultimas ya corresponden al periodo de ejecucién del segundo
proyecto precursor (afios 4 y 5). En la Tabla 5 se presentan las estimaciones de rendimientos por
planta que se utilizaron como base de célculo en el modelo aprendido. Las estimaciones a partir
del afio sexto resultan de la evidencia generada y consultas hechas con el asesor del proyecto y
algunos de los productores participantes.

TasLA 4. Pailimo: Rendimientos de Cosecha Primeros Afos

Afio 3 Afio 4 Ao 5

2001-02 2002-03 2003-04

Superficie plantada [ ha ] 2,5 2,5 2,5
No. total plantas 9.092 9.092 9.092
Produccion total [ Kg. ] 3.564 10.443 17.028
Rendimiento por planta [ g ] 383 1.149 1.873
Rendimiento por Hectarea [ Kg. ] 1.425 4177 6.811

Tasta 5. Rendimientos para el Proyecto Aprendido
Afo 3 Aho 4 Ano 5 Afio 6 Afios 7-15
Rendimiento por planta [ g ] 380 900 1.800 2.650 3.000

Los resultados obtenidos en Pailimo, tanto en términos de la sanidad de los huertos, como de su
rendimiento productivo, validan el potencial que tiene el cultivo en la zona.

2.2. El modelo de gestion

Los primeros contactos con las empresas exportadoras para comercializar su producto hicieron ver
a los productores la necesidad de asociarse formalmente. Es asi como se constituyé la Sociedad
Agricola Pailimo Ltda., a través de la cual los productores se entenderian con estas empresas en
la negociacién de los contratos, la entrega y facturacién del producto; y las liquidaciones de los
retornos. La misma sociedad se harfa cargo al afio siguiente de un centro comin de acopio y
proceso, construido con aportes de los propios productores y algunos subsidios, en el marco del
segundo proyecto precursor. Las construcciones fueron emplazadas en un terreno que se adquirié
a nombre de la sociedad, desactivandose asi de antemano cualquier conflicto que pudiera surgir
entre los asociados con respecto a los derechos de propiedad o uso de la misma.

Las férmulas simples, efectivas, de bajo costo y exentas de conflictividad que la Sociedad aplic6 en
la gestion de la planta y la liquidacién de los retornos a los productores ya fueron expuestas en el
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punto 2 de la Seccién anterior, pues forman parte de un modelo de gestion que amerita ser puesto
en valor, para ser rescatado en iniciativas similares.

2.3. La asesoria

Los productores contaron con la asesoria de un Ingeniero Agrénomo quien, en la calidad de Jefe
Técnico de los Proyectos, les orientd en los aspectos agronémicos, de empaque, comercializacién
y gestiéon. Un valor importante de su asesoria fue su liderazgo y capacidad de generar un
compromiso colectivo de los productores con el emprendimiento, cuya expresion se encuentra
en todas las actividades realizadas, y en particular en la forma en que se abordé la construccién
del centro de acopio y proceso, y las férmulas que se adoptaron para la gestiéon del mismo y la
comercializaciéon de los productos. Los proyectos contaron ademas con apoyo de especialistas,
que incluyeron diversos aspectos relacionados con el establecimiento de la plantacién (seleccién
de variedades y compra de las plantas, aforo y desarrollo de fuentes de agua, disefio e instalacién
del sistema de riego), asi como temas especificos relacionados con el manejo de los huertos.

»> 3. Los productores de Pailimo hoy

En los afios que siguieron al cierre del proyecto de consolidacién de la iniciativa de Pailimo, varios
productores han ido expandiendo paulatinamente sus huertos de arandano, de modo que en ese
valle existen hoy dia unas 15 hectareas del cultivo. Mientras que los agricultores mas présperos
estan construyendo sus propias plantas de empaque, los demas embalan su producto en la planta
original de la Sociedad Agricola. La misma ha iniciado recientemente la construcciéon de una planta
de empaque satélite, para responder a las necesidades de embalaje de volimenes de produccién
fuertemente crecientes. El desarrollo y prosperidad que hoy dia se observa en Pailimo muestra las
ventajas de haber entrado oportunamente a un negocio y haber resuelto satisfactoriamente los
desafios que el mismo presenta.
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SECCION 3

El valor del

Modelo Pailimo

El Modelo Pailimo demuestra que es posible lograr mejoras significativas en los ingresos y nivel de
bienestar de las familias campesinas a través de proyectos de innovacién orientados a diversificar
la produccién, si éstos estan basados en el desarrollo de negocios con buena rentabilidad, e
involucran productos que se adecuan a la disponibilidad de recursos y capacidades de dicho
sector. El ardndano cumplié holgadamente con ambos requisitos: (i) su introduccién en Pailimo
se hizo bajo condiciones altamente favorables del mercado; (ii) su cultivo no es complicado,
puede ser realizado en pequefia escala y a niveles de productividad cercanos a los de la industria;
(iii) su manejo y cosecha se facilita con el uso de mano de obra familiar; y (iv) no requiere de
una gestién compleja de comercializacién, ya que ésta se hace a través de canales establecidos
y profesionalizados.

Si bien los resultados de Pailimo descansan fundamentalmente en una muy adecuada seleccién
del rubro de diversificacion, la estrategia de desarrollo del negocio contemplada en los proyectos
precursores jugé un papel determinante en la generacién de dichos resultados. Los elementos
claves de esa estrategia incluyeron: (i) el establecimiento de parcelas individuales a una escala
productiva que, en su agregado (10 productores, 2,5 ha), permitiera validar la comercializacién
del producto; (ii) una etapa de pruebas del cultivo (cuatro afios), en la cual los productores
hicieron los aprendizajes sobre el manejo del mismo, su empaque y comercializacién e iniciaron
subsecuentemente un periodo de consolidacién; (iii) la organizacién formal de los productores
en una empresa, sélo a partir del momento en que ésta fue necesaria para empacar la cosecha y
comercializar el producto; y (iv) una asesoria técnica de buen nivel y con capacidad de liderazgo,
que permitié a los productores alcanzar niveles de productividad adecuados y configurar una
organizacién de baja conflictividad. AGn cuando estos elementos probaron ser altamente efectivos
en el logro de los objetivos de Pailimo, éstos necesitan ser adaptados a las condiciones particulares
de cada desarrollo. De hecho, la propia estrategia de entrada al negocio de Pailimo, que incluyé
un largo desarrollo a nivel precompetitivo, debié ser modificada en su sistematizacién como
“Modelo Pailimo”, al considerarse la perspectiva de un mercado més complejo y estrecho para el
producto, que vuelve convenientes formas méas aceleradas de entrar al negocio.
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ANEXO 1. Tendencias en el mercado del arandano

» 1. Tendencias del consumo

El consumo del ardndano ha tenido un crecimiento relativamente constante en los mercados
mundiales durante los Gltimos afios, dado el creciente reconocimiento de sus propiedades sobre
la salud, y los esfuerzos que ha hecho la industria de los paises productores y consumidores por
desarrollar agresivamente nuevos mercados.

Los Estados Unidos

e Estados Unidos es por lejos el mayor consumidor mundial de ardéndano, y actualmente el destino
de cerca del 80% de los embarques chilenos.

e El consumo por persona del producto fresco se duplicé de 122 gramos a 247 gramos entre
1994-95 y 2004-05, con una tasa de crecimiento del 7,3% anual durante la década.

* Mientras que el consumo en fresco muestra una fuerte tendencia al crecimiento en los Gltimos
afios; el consumo de congelado ha tendido a estancarse (Tabla 6).

TasLa 6. EE.UU. - Consumo aparente de arandano fresco* [ TM ]

1995 2003 2004 2005 Crecimiento anual

10 afos Ultimos 3
Congelado 57.108 49.084 33.422 49.102 -1,5% 0%
Fresco 38.812 50.523 70.324 59.743 4,4% 8,7%
TOTAL 95,920 99.607 103.746 108.845 1,3% 4,5%

Fuente: USDA/Economic Research Service (datos actualizados Feb.15, 2007) y elaboracién propia del autor.
* No incluye conservas.

¢ El mercado doméstico del producto fresco en los Estados Unidos es en gran parte abastecido
con produccién propia; sin embargo, el mercado tiende a ser abastecido en forma creciente por
importaciones (Tabla 7).

Tasta 7. EE.UU. - Consumo e importaciones de arandano fresco [ TM ]

1995 2003 2004 2005
Consumo fresco aparente 38.812 50.523 70.324 59.743
Importaciones 8.830 23.208 28.877 26.336
% Importaciones 23% 46% 41% 44%

e Si bien dichas importaciones se originan principalmente en Canadd, para abastecer el consumo
de temporada, una parte creciente de las mismas corresponde a los embarques chilenos y
argentinos, destinados al consumo de contraestacién (periodo invernal de los EE.UU.).

* Los embarques de Chile a los EE.UU. crecieron a una tasa del 25% anual entre 2002-03 y 2005-
06; con los siguientes valores:

CHILE A EE.UU. 2002-03 2003-04 2004-05 2005-06
Volumen [TM] 4.878* 8.322* 9.328 11.892
Incremento anual - 71% 12% 27%

* Incluyen una proporcién menor de embarques a Canada
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A su vez Argentina —cuya produccién de ardndanos recién se inicié en 1998- embarcé 1.051 TM
en la temporada 2004-05y 2.112 TM en la temporada 2005-06.

e Elcrecimiento exponencial de estos embarques ha presionado los precios ala baja, particularmente
en los periodos donde se producen los peaks de cosecha, o cuando las producciones de ambos
paises se traslapan (Noviembre-Diciembre, en el caso de Chile - Argentina).

Unién Europea

e El consumo del ardndano en la Unién Europea estuvo concentrado mayoritariamente en el
producto congelado; los consumos por persona de ardndano fresco en Alemania o el Reino Unido sélo
alcanzaron los 60 gramos, muy distantes de los 250 gramos que se consumen en los Estados Unidos.

e La produccién de arandano en Europa se concentra fundamentalmente en Polonia y Alemania.

e Las importaciones de la UE desde terceros paises durante la década de los 1990 presentaron una
tendencia relativamente estable: mientras que las importaciones del producto fresco promediaron
las 5.000 TM anuales, las del congelado se mantuvieron en un promedio del orden de las 34.000
TM (Tabla 8).

TasLA 8. Union Europea: importaciones de arandanos de terceros paises [TM]

1993 1997 1998 1999
Frescos 4.215 6.910 5.528 3.868
Congelados 31.573 36.102 39.972 37.029

e Los principales importadores durante ese periodo fueron Alemania (orden del 50%), Francia
e Italia, que se abastecieron fundamentalmente de Canada y Polonia (el principal productor de
arandanos de Europa, en su gran mayoria silvestres).

e Sin embargo, durante los afios mas recientes se ha producido un incremento explosivo del
consumo en fresco, liderado por el Reino Unido y Holanda (principal puerta de entrada de
importaciones de productos frescos a otros paises europeos).

e El vigor de este crecimiento obedece al desarrollo de agresivas campafas de promocién y
educacion sobre el consumo del producto, en funcién de sus efectos sobre la salud y la forma y
oportunidad en que éste se consume.

e El quiebre favorable de la tendencia del consumo por el producto fresco ha derivado en un
dramatico aumento del consumo de contraestacién en algunos paises de Europa; la demanda
durante dicho periodo ha sido abastecida fundamentalmente por Chile y Argentina, y en muy
menor medida por Nueva Zelanda.

e Los embarques de Chile a Europa se han visto duplicados cada afio, a partir de la temporada
2002-03; mientras que en ese afio estos constituian no mas de un 6% del total de los embarques
chilenos, en la temporada 2005-06 ya alcanzaban el 14%:

CHILE A EUROPA 2002-03 2003-04 2004-05 2005-06
Volumen [TM] 372 779 1.564 2.704
Incremento anual - 109% 101% 73%

¢ Argentina también ha ingresado con fuerza al mercado europeo a partir de la temporada 2005-
06, con el Reino Unido como su principal cliente:
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ARGENTINA A EUROPA [TM] 2004-05 2005-06
Reino Unido 646
Paises Bajos 382
Otros UE 163
TOTAL 845 1.191

¢ Estados Unidos se ha vuelto un importante proveedor de fruta de estacién fresca del Reino Unido,
convirtiéndose en su segundo mercado de exportacién en fresco después del Japén), a partir de 2005.

EE.UU. A REINO UNIDO 2004 2005
Volumen [TM] 79 925

El crecimiento experimentado por los mercados del arandano fresco en la Unién Europea durante
los dltimos afios —notablemente en el Reino Unido-, ha permitido absorber una parte importante de
los aumentos de la oferta chilena, y contribuido asi a sostener los precios y retornos del producto.
En la industria hay confianza en que este ritmo de crecimiento todavia se pueda mantener por
algunos afios, pero se considera que éste llegara inevitablemente a niveles menores en el mediano
plazo, y que en consecuencia deberan esperarse menores precios.

Lejano Oriente
e El consumo se concentra fundamentalmente en el Japén, donde sélo hay pequefias superficies de

arandano silvestre. Japén consume principalmente arandano congelado, aunque sus importaciones
de fresco han ido aumentando en forma constante los Gltimos afios (Tabla 9).

TasLA 9. Japén: importaciones de arandano fresco [TM]

2000 2001 2002 2003 2004
Volumen 1.299 1.180 1.320 1.522 1.701
Incremento anual — -9% 12% 15% 12%

Fuente: Aduana de Japén

e Las importaciones de arandano fresco provienen fundamentalmente de los Estados Unidos
durante la época de verano de ese pais, mientras que el abastecimiento de contraestacién se
origina principalmente en Chile, Argentina, Australia y Nueva Zelanda.

¢ Estados Unidos embarcé con destino a Japdn casi 1000 TM de fresco y 5600 TM de congelado
en el afio 2005; es el cliente de ardndanos mas importante para los Estados Unidos.

EE.UU. A JAPON [TM] 2005
Congelado 5.579
Fresco 998
TOTAL 6.577

Los embarques de Chile llegaron a 344 TM en la temporada 2005-06, alcanzando en ese periodo
tasas se asimilan al promedio del crecimiento del consumo fresco en ese pais.

CHILE A ]AP()N 2003-04 2004-05 2005-06
Volumen [TM*] 332 295 344**
Crecimiento - -11% 17%

* Estimadas en base al nimero de bandejas ** Estimacién
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» II. Tendencias de la oferta

Los precios que resultaron del inusitado crecimiento del consumo de arandanos en el mundo han
desencadenado fuertes aumentos en las superficies plantadas durante la Ultima década (Tabla
10).

TasLa 10. Arandanos: Evoluciéon de la superficie plantada en el mundo [ ha ]

Region 1995 2005 Crecimiento
Norteamérica (EE.UU. y Canada) 20.234 30.183 49%
Los demas 2.873 13.580 373%
TOTAL MUNDO 23.108 43.763 89%

Fuente: U.S. Highbush Blueberry Council; The USHBC Bluespaper, Abril 2006

¢ A las nuevas plantaciones de 10 mil hectareas en Norteamérica, se ha sumado una superficie
similar en otros paises; entre los mismos, América del Sur (Chile y Argentina) representa el mayor
crecimiento de superficie, seguido por Europa (Polonia), Australia, Nueva Zelanda y, en menor
medida, algunos paises asiaticos.

e Como resultado de estas plantaciones, puede esperarse un enorme aumento en la oferta de
arandano en los afios futuros préximos, tanto en el verano del Hemisferio Norte, como durante la
temporada invernal del mismo.

e Aunque no se dispone de datos catastrales exactos sobre la superficie plantada de arandanos
en Chile, se estima que el afio 2005 éstas alcanzaban las 6.500 a 7.000 hectareas. Se calcula que
la produccién de estas plantaciones podria llegar a las 60.000 - 70.000 TM hacia el afio 2010.
Si se considera el limite inferior de esa estimacion, la oferta chilena de arandanos se estaria casi
triplicando entre 2005 y 2010.

Chile: embarques 2003-04 2004-05 2005-06 2010-11
Volumen [ TM ] 9.468 11.386 15.138 60.000
Crecimiento periodo a periodo - 20% 33% 296%

e Para el caso de Argentina, se estima que la superficie plantada en ese pais al afio 2006 alcanzaria
las 3.400 hectéreas. La oferta argentina seguiria asi creciendo hasta el afio 2011, donde todas
las plantaciones habrian alcanzado su produccién de régimen. Estimando un rendimiento de 8
toneladas por hectérea, la produccién argentina al afio 2011 llegaria al orden de las 27.200 TM.

Argentina: embarques 2003 2004 2005 2006 2011
Superficie plantada [ ha ] 1.100 1.600 2.500 3.400

Volumen [ TM ] 860 1.700 3.000 4.500 27.200
Crecimiento periodo a periodo - 98% 76% 50%  500%

Fuente: Departamento de Agricultura de los Estados Unidos (USDA)

e Los reducidos datos disponibles sobre superficies plantadas y producciones de Sudafrica
y Nueva Zelanda no permiten anticipar lo que podria ser su participacién en el mercado de
contraestacion del arandano a futuro, éstas son, en todo caso, considerablemente inferiores a las
de Chile y Argentina.
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> lll. Perspectivas

¢ Hasta aqui, el mercado ha sido capaz de absorber la oferta creciente de contraestacion, gracias
a las altas tasas de crecimiento que ha presentado el consumo en los Estados Unidos y, mas
recientemente, algunos mercados de la Unién Europea; sin embargo, es improbable que ese ritmo
de crecimiento pueda mantenerse indefinidamente.

e Si bien los precios entre una temporada y otra se han mantenido razonablemente estables
hasta ahora, durante las Gltimas temporadas ha habido periodos dificiles —de caidas de precios y
menores retornos—, como resultado de la disponibilidad excesiva del producto en el mercado.

* Los retornos de las producciones mas tempranas de Chile se estan viendo afectados por la
presencia creciente en los mercados de la produccién argentina (Noviembre — Diciembre).

e Como forma de mantener un mercado sostenible, Chile ha aumentado considerablemente los
embarques maritimos de ardandano en los Ultimos afos, difiriendo asi el momento de llegada del
producto al mercado y bajando los costos de transporte.

Chile: Producto despachado por via maritima
2004-05 2005-06
74% 84%

¢ Asimismo, se han implementado programas especiales, que a través de ofertas en envases de
mayor volumen al consumidor, se orientan a masificar el consumo durante los periodos de mayor
disponibilidad del producto en el mercado. Si bien estas ofertas involucran un menor precio del
producto, permiten mantener una rentabilidad general razonable del negocio.

e El aumento y proliferacién de la oferta hard que estos periodos de baja en los precios se vuelvan
mas recurrentes en el futuro, con la consiguiente presion a la baja en los precios del producto.

e La expansion del mercado del ardandano descansaréa asi cada vez mas en una programacion
cuidadosa de los embarques, la ampliacion del rango de envases y presentaciones al consumidor;
y el desarrollo de campafias agresivas orientadas a promover un consumo mas masivo del
producto.

e Para el productor, lo anterior no sélo significard margenes mas estrechos, sino que también
hacerse cargo de una gestion cada vez mas compleja del negocio que, en particular, estara
concentrada en satisfacer oportunamente los requerimientos cambiantes de empaque de los
compradores durante cada temporada.

27



Arandanos Pailimo FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 1

ANEXO 2. Costos, Retornos y Rentabilidad
del Proyecto Aprendido (Modelo Pailimo)

Cuabro 1. Rendimientos de Cosecha

Rendimientos de Ao 1 Ao 2 Ao 3 Afo 4 Ao 5 Afo 6  Afos 7-15
cosecha [1 ha ]

Gramos por planta 380 900 1.800 2.650 3.000
Kilos cosechados y

exportados por ha 1.583 3.749 7.499 11.040 12.498
Equivalente

cajas de 1,5 Kg. 1.055 2.500 4.999 7.360 8.332
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Arandanos Pailimo

Cuabro 2. Ficha Técnica del Cultivo del Arandano

a. Mantencion del Huerto

[unidad] Afo1 AhRo2 Ahro3 Ahro4 Ano5 Ano6 Anos7-15
Mano de Obra
Control de maleza P 28 28 20 20 20 20 20
Aplicacién de herbicida JP 25 25 25 25 25 25 25
Aplicacion de insecticidas JP 8 8 8 10 10 12 12
Aplicacion bioestimulantes JP 4 4 4 4 4
Aplicacién de fungicidas JP 12 12 12 16 16 16 16
Remocién de yemas florales JP 10 10
Poda de Formacién P 7 20
Poda de Verano P 0 10 10 10 10 10
Poda de Produccién P 24 30 40 60 60
Voleo fertilizantes P 12 12 12 12 12
Fertilizantes
Urea kilos 63 84 145 250 250 250 250
Terrasorb radicular Its 17 17 17 17 17 17 17
Super fosfato triple sacos 2 2 4 4
Sulfato de potasio cristalizado kilos 25 25 84 125 125 125 125
Sulfato de magnesio kilos 42 42 63 80 80 80
Sulfato de amonio kilos 167 375 417 334 334 334 334
Fosfato monoaménico kilos 34 63 63 84 84 84 84
Fartum Its 20 20 40 40 40 40 40
Acido fosférico kilos 105 105 105 105 105 105 105
Abono foliar Its 17 17 21 25 25 25 25
Arriendo de abejas colmenas 6 6 6 6 6
Agroquimicos
Roundup Its 20 20 20 20 20 20 20
Podexal galon 1 1 1 1 1 1 1
Phyton Its 1 1 1 1 1 1 1
Metalaxil 25 Dp kg 0 2 2 4 4 4 4
Karate Its 1 2 2 2 3 3 3
Iprodione kg 0 1 1 2 2 2 2
Coprudol kilos 2 4 4 5 5 5 5
Clorpirifos kg 1 2 2 3 4 4 4
Clorotanolil Its 2 2 3 4 4 4 4
Carbaryl kg 2 2 4 4 4 4 4
Benlate kilos 1 1 2 3 3 3 3
Aceite miscible Its 5 5 5 5 5 5 5
b. Cosecha y Embalaje
Cosecha (18 Kg. por JP)  JP (85%) 75 177 354 521 590
Embalaje
Mano de obra JP (15%) 13 31 62 92 104
Arancel x uso de packing Kg. 1.583 3.749 7.499 11.040 12.498
Peso cosechado por JP 18,0 Kg.
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Cunabro 4. Arandanos: Costos de Establecimiento de una Hectarea

ftem [unidad] N° unidades $ c/u TOTAL

[en miles

de $ MN]
Plantas 4.266
Plantas de arandanos(1) c/u 4,166 1.000 4.166
Flete plantas unidad 1 100.000 100
Preparacién de suelo 3.609
Anélisis de suelo global 1 17.514 18
Topografia global 1 20.000 20
Aradura con cruza ha 1 60.000 60
Rastrajes ha 4 30.000 120
Subsolado a 3,0 mts ha 1 100.000 100
Encamellonado ha 1 100.000 100
Flete aserrin ( 300 m3) unidad 5 530.000 2.650
Plantacién, hoyadura y mezcla unidad 130 4.166 542
Agroquimicos 403
Azufre mod Ph(3) saco 25 Kg 32 5.830 187
Superfosfato triple(2) saco 50 Kg 12 9.075 109
Sulfato de Potasio(2) saco 50 Kg 8 13.500 108
Sistema de Riego 1.580
Sistema global 1 1.400.000 1.400
MO instalacién global 1 180.000 180
Asesoria Técnica global 1 400.000 400
Imprevistos % 3% 464
Total inversiones establecimiento plantacion 10.722

Cuadro 5. Arandanos: Costos de Inversion Planta de Empaque

Monto
[miles de $ MN]
Construcciones 6.830
Galpén embalaje y comedores 3.750
Oficina, bodegas y bafios 2.160
Noria 420
Cerco perimetral 500
Servicios Bésicos y Equipamiento 1.042
Empalmes servicios basicos 600
lluminacién 250
Mesones de trabajo 40
Sefialética 120
Equipo de proteccién 32
Imprevistos 5% 394
TOTAL INVERSIONES 8.266
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Cuabro 6. Arandanos: Proyeccion de Ingresos para una Hectarea

a. Supuestos de Precios FOB Miami y Retornos Resultantes

Mercado Especialidad Mercado masivo*
Caja 1,5 Kg. USS$ por Kilo USS$ por Kilo
Precio medio en destino 13,00 8,67 4,42
Retorno a Productor 5,30 3,53 1,80

* Ver analisis de sensibilidad

b. Proyeccion de Ingresos [ 1 ha ]
Afo3 Afo4 Aio5 Afo6 Afo7 Aio8 Aio9 Afo10-15

Produccién exportable

total [ Kg. ] 1.583  3.749 7499 11.040 12498 12.498 12.498  12.498
Precio promedio en

destino [ US$ / Kg. ] 8,67 8,67 8,67 8,67 8,67 8,67 8,67 8,67
Retorno a productor

[US$ /Kg.] 3,53 3,53 3,53 3,53 3,53 3,53 3,53 3,53
Retorno a productor

[ $SMN /Kg.] 1.908 1.908 1.908 1.908 1.908 1.908 1.908 1.908

TOTALINGRESOS [$‘000]  3.021 7.154 14.308 21.064 23.846 23.846 23.846  23.846

33



FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 1

Arandanos Pailimo

08'Ly  0S6°'LL  S/Z6°'LL  €00°CL 0S6'LL 0S6'LL SZ6°LL  €00CL ¥Cl'LL £086 89/ OS¥'L- 8/5€- 0£SS- [LEC'S- TTLOL- vivd> OL1IN oInT4

168°G¢- £T8 128 L0l SANOISYIANI TVLOL

168°5¢- 03234014 [9p ugIEPINbI| 3P JOjep

[T8 (eyondije) eyuelg uonerduwy

/28 (ejondjje) anbedw3 ap ejue|d *q

7zL0lL uonejue|d e

SANOISYIANI

0S6°'LL 0S6°'LL S/Z6'LL €00CL 0S6'LL 0S6'LL SZ6'LL €00CL 0S6'LL £086 89/ €79~ 8/5¢ 0£SS LETS- OL3IN NIV

009°¢ 009t 009t 009t 009t 009t 009°EC 009t 009t 009°€ 009°E 009°¢ 009¢€ 009¢€ 009°€ SOLD3YIANI SOLSOD TV10L

009°¢  009°¢  009°t  009°¢ 009t 009°c 009t 009t 009t 009t 009t 009t 009¢ 009¢ 009¢ uoelsiulwpy ap sojsen

SOLD3YIANI SOLSOD

05S°SL  0SS°SL  GZS°SL  €09°SL  0SS'SL 0SS'SL SZS°GL  €09°GL 0SS'SL ZO¥'EL 89¢'8 /[L6T TC 0¢6°L-  ££9°L- 0L1NY¥9 NIDYVIN

96C°'8  967°8  LLT8  €¥T'8 9678 968  LLT8 VT8 9678  LS9L  6%6'S  LLL'Y 666CT 0£6°L  /L£9'L SO1D034Id SOLSOD V1OL

08y 08y 08y 08y 08y 08y 08y 08y 08y 08y 08y 08y 08y 08y 08y solid4 'z
LLY'S LLY'S LLY'S (VA4 (VA4 (VAR (VA4 (VA4 V'S  €e8Y €8C°¢ LYl €69 alejequs £ eydsso) g
Ye'T  vPET  6lET  T6CT  vvET  WPET  6leT  T6TC  vPET  vPET 91T 950C 978l 0S¥l /LSLL uoidejue|d ugiusjueN ‘e

STTAVIIVA "L

SO1D3YIA SOLS0D

IY8'ET 9IYVET 9IPYET 9IPBECT 9IVB'EC 9VBEC 9VYET 9¥BEC 9¥8EC ¥90°LZ 80EVL YSLL LZO€E [000, $ 1 SOSIUDNI TVLOL

806'L 806'L 806'L 806l 806°L 806'L 806'L 806'L 806'L 806'L 806'L 806l 806'L [ 6%/ NIN§ ] 103dnpoud e ouiorsy

€5'e €5'e £5'e €5'e €5'¢ €'t €5'e €5'e €5'e €'t €5'e €5’ €6°¢ [ 63 /¢sn] 101dnpoud e oulorsy

[9'8 19'8 198 £9'8 198 198 [9'8 198 198 198 19'8 98 /98 [63/¢sn]

ounsap ua olpawoid o3l

SOSTUDNI

86vcL  86¥CL 86¥CL 86Tl  86VCL 86¥CL 86¥CL  86¥TL 86¥CL OFOLL  66¥.  6vLE  €8SL [ b ] ajqensodxa ugponpoud

GLOWY plLOUY ¢louy ZLOUWy |LOUYy QLOouy 60Uy 8 oy [ Ouy 9 ouy GOouy  pouy ¢ ouy 444 | ouy 0 ouy

©24p1I9H | eded sopuo4 ap solnj4 :souepuely ‘/ o¥avn)

34



FIA - VALORIZACION DE RESULTADOS - 1 Arandanos Pailimo

Cuabro 8. Arandanos: Indicadores de Rentabilidad y Analisis de Sensibilidad

A. INDICADORES DE RENTABILIDAD ECONOMICA

Horizonte 10 aios Horizonte 15 aios
TIR VAN 12% TIR VAN 12%
19,6% 12.490 21,1% 20.433

B. ANALISIS DE SENSIBILIDAD
ESCENARIO Horizonte 10 aios Horizonte 15 afios MB/ha
TIR VAN 12% TIR VAN 12% Aho 7

1. Escenario Base

* Precio de venta FOB Miami: US$ 8,67/Kg.

e Tipo de cambio: $540 19,6% 12.490 21,1% 20.433  15.550
e Costo de mano de obra: $ 6.500 por |P

2. Masificacion del Mercado

® El 60% de las exportaciones se vende

FOB Miami a US$ 8,67/Kg., mientras

que el resto va a un mercado mas

masivo, donde se vende a sélo 10,2% -2.440 13,3% 2.400 10.871
US$ 4,42 /Kg.

e Tipo de cambio: $540

® Costo de mano de obra: $ 6.500 por JP

3. Escasez Mano de Obra de Cosecha

e Precio de venta FOB Miami: US$ 8,67/Kg.

® Tipo de cambio: $540 12,2% 264 12,0% 23 12.329
® Costo de mano de obra: sube a tasa del

8% anual, desde $ 6.500

4. Caida del Tipo de Cambio

e Precio de venta FOB Miami: US$ 8,67/Kg.

® Tipo de cambio: cae un 10%, 16,2% 4.881 17,5% 11.243  13.166
de $540 a $ 496

® Costo de mano de obra: $ 6.500 por JP

5. Masificacion del Mercado

y Escasez Mano de Obra de Cosecha

® El 60% de las exportaciones se vende

FOB Miami a US$ 8,67/Kg., mientras

que el resto va a un mercado mas masivo, -4,2% -14.666 - 11.243 7.650
donde se vende a sélo US$ 4,42 /Kg.

e Tipo de cambio: $540

e Costo de mano de obra: sube a una tasa

del 8% anual, desde $ 6.500
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ANEXO 3. Documentacion disponible y contactos

Informacién adicional sobre los proyectos precursores, y los contactos con los productores
y profesionales participantes en éstos, se encuentra disponible en el sitio de FIA en Internet
(www.fia.gob.cl), en la seccién Base de Datos de Iniciativas FIA.

La documentacion de los proyectos precursores a texto completo (propuesta, informes técnicos y
actividades de difusién, entre otras), puede consultarse en los Centros de Documentacién de FIA,
en las siguientes direcciones:

Centro de Documentacion en Santiago
Loreley 1582,

La Reina, Santiago

Fono (2) 431 30 96

Centro de Documentacion en Talca
6 Norte 770, Talca
Fonofax (71) 218 408

Centro de Documentacion en Temuco

Bilbao 931, Temuco
Fonofax (45) 743 348
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La Fundacion para la Innovacién Agraria, FIA, definié entre sus principales desafios el
contar con mecanismos de seguimiento y valorizacién de resultados de los proyectos
que ha venido impulsando. Producto de ello, creé durante el afio 2006 la “Unidad
de Valorizacion de Resultados” cuyo trabajo, en su primera etapa, esta orientado a
desarrollar e implementar mecanismos que permitan al sector productivo aprovechar
y capitalizar la gran cantidad de resultados generados en el marco de sus proyectos
de innovacion.

La “valorizacion de resultados” (“puesta en valor”) se entiende como aquel proceso
de difusién y explotacién de resultados tangibles e intangibles de proyectos, con
el objetivo de optimizar su valor, reforzar su impacto y facilitar su integracién
en los sistemas y practicas productivas y tecnolégicas a diferentes niveles (local,
regional, nacional e internacional). Este concepto cobra sentido en la medida que
la informacién generada es considerada un “bien publico”, que es utilizable por
potenciales “clientes” para apoyar sus procesos de toma de decisiones de inversion,
ya sea en cuanto al desarrollo de nuevos productos o variedades, el mejoramiento de
productos existentes o el mejoramiento de la gestion o de los procesos productivos
involucrados.

En este contexto, FIA ha incorporado entre sus lineas de accién la valorizacién de
los resultados generados en los proyectos que ha apoyado, a cuyo efecto desarrolld
una metodologia orientada a analizar la validez y potencial de aplicacién de las
experiencias, lecciones aprendidas y resultados de los proyectos al momento de su
cierre. Es una metodologia cercana a la de un estudio de viabilidad, compuesta de
varios andlisis, en el ambito comercial (incorpora prospeccién de mercado), técnico,
de gestion (organizacional y administrativa), legal (restricciones de uso, patentes,
etc.) y financiero.

Se espera que estos andlisis deriven en un conjunto de opciones de proyectos y
negocios factibles desde el punto de vista de su rentabilidad y generen otros
resultados (técnicos, econémicos, comerciales o gerenciales), de un claro interés
para el mundo productivo.

La informacién sistematizada resultante de este proceso se difunde en esta nueva
serie de publicaciones de FIA denominada “Experiencias de Innovacién para el
Emprendimiento Agrario”, con el propésito de facilitar su utilizaciéon por parte
de los usuarios interesados. La serie estd conformada por libros que recogen el
analisis completo de los resultados de cada proyecto, mas una ficha resumen con la
informacion mas relevante de cada libro.
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