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RESUMEN:

RESUMO:

El desarrollo econdémico y sus desigualdades han impulsado emprendimientos de economia social (EES),
donde se destacan las cooperativas, siendo las agricolas y campesinas responsables por 28% de estas entidades
en Chile y 52% en la XIV Region, las cuales, en general, son de reducido tamafo. En este sentido, se analiza la
construccion y establecimiento de la estrategia empresarial de cuatro pequefias cooperativas agropecuarias de
la XIV Region chilena para competir y mantener la sostenibilidad de pequefios productores en el medio rural.
Para esto, se adoptd el enfoque metodologico cualitativo, utilizandose de revision documental y entrevista
semiestructurada para la obtencion y analisis de datos. Los resultados muestran que la estrategia parte de
gerentes sin experiencia o capacitacion anterior en cooperativas o administracion, y se relaciona diferentemente
con el tipo de servicio que brindan las cooperativas, indicando la necesidad de fortalecer el capital humano
y social de cooperativas, el conocimiento de la red de oportunidades en proyectos del gobierno, ademas de
mezclar y madurar actuales estrategias, para impulsar el desarrollo de pequefias actividades agropecuarias y
la sostenibilidad en el medio rural.

Palabras clave: cooperativas; agricultores; asociatividad; competitividad.

O desenvolvimento econdmico ¢ as suas desigualdades promoveram as empresas de economia social (EES),
onde se destacam as cooperativas, sendo as agricolas e camponesas responsaveis por 28% destas entidades no
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ABSTRACT:

1. Introduccion

Chile e 52% na XIV Regido, que, em geral, sdo de pequeno tamanho. Neste sentido, se analisa a construgio
¢ estabelecimento da estratégia empresarial de quatro pequenas cooperativas agropecudrias da XIV Regido
chilena para competir ¢ manter a sustentabilidade dos pequenos produtores no meio rural. Para tal, adotou-se
a abordagem metodologica qualitativa, utilizando a revisdo documental e entrevistas semiestruturadas para a
coleta e analise de dados. Os resultados mostram que a estratégia ¢ construida por gestores sem experiéncia
prévia ou formagdo em cooperativismo ou administracdo, e relaciona-se de forma diferente com o tipo de
servico prestado pelas entidades em estudo, indicando a necessidade de reforgar o capital humano e social
das cooperativas, o conhecimento da rede de oportunidades em projetos do governo, ademais de incorporar
e amadurecer as estratégias atuais, para promover o desenvolvimento de pequenas atividades agricolas e a
sustentabilidade no meio rural.

Palavras-chave: cooperativas; agricultores; associatividade; competitividade.

Economic development and the inequalities generated by it, have fostered new forms of entrepreneurship, such
as solidarity economic enterprises (EES), where cooperatives stand out, with agricultural and peasant making
up 28% of participants in Chile and 52% of participants in the XIV Region, most of these, in general, small
entities. In this sense, this study aimed to analyze how small agricultural cooperatives in the Los Rios region
design and establish business strategies. To this end, the methodological approach is qualitative, using document
review and interviews for data collection and analysis. The results show that business strategies are constructed
by managers with no previous experience or training in the topic of cooperatives or administration. Another
relevant conclusion is how a cooperative's business strategies relate to the type of services that the cooperative.
This research indicates the need of strengthening human and social capital in cooperatives; knowledge of the
network of opportunities in government projects, in addition to the combination of both strategies, and maturing
then to promote the development of small agricultural activities and sustainability in the rural areas.

Keywords: cooperatives; farmers; associativity; competitiveness.

consumo y finanzas) que, mas alla de simples orga-
nizaciones empresariales, se basan en el ser humano

Segiin Amarante et al. (2016), la distribucion
del ingreso en los paises de América Latina es co-
nocida como una de las mas desiguales del mundo,
caracteristica que, a pesar de una suave mejora, se
ha mantenido a lo largo de las ultimas cuatro déca-
das. En este escenario, surgen emprendimientos de
economia social (EES') con actividades economicas
(produccion de bienes y servicios, distribucion,

como objetivo central del desarrollo econémico,
social y cultural (Monje, 2011). Mogrovejo et al.
(2012) explican las EES como una salida social
para superar dificultades de trabajo, subsistencia
y calidad de vida tras mecanismos de proteccion
socioambiental, equidad de género, lucha contra
la pobreza y otros; y econdmica para reducir los
costos de transaccion y aprovechar las economias

! También conocidas como emprendimientos de economia solidaria, civil, popular, colaborativa, del bien comun, del sector NO lucrativo o del

tercer sector (Monje, 2011).
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de escala.

Ejemplo de lo anterior es la emergencia de
cooperativas en Latinoamérica, que recibieron
contribuciones de inmigrantes europeos a partir de
la primera mitad del siglo XIX, partiendo con los
rubros de cajas de ahorro y crédito en México y Ve-
nezuela (negocios que antecedieron al surgimiento
de la conocida cooperativa de Rochdale de 1844,
Inglaterra) e impulsandose en Chile en 1852, a tra-
vés de la Sociedad de Socorros Mutuos de la Union
de Tipdgrafos, teniendo como base las necesidades
de la clase obrera (Mogrovejo et al., 2012).

Segtin la Division de Asociatividad y Econo-
mia Social (DAES, 2015), los EES se subdividen
en dos subsectores: organizaciones y empresas de
no mercado (Fundaciones y Corporaciones privadas
sin fines de lucro, Asociaciones, Organizaciones co-
munitarias territoriales y funcionales, Comunidades
y Asociaciones indigenas, Sindicatos y otros) y el
de mercado (Cooperativas, Mutuales, Asociaciones
Gremiales y otras empresas sociales). En este ultimo
sector, se destacan las cooperativas, explicadas por
Michelsen (1994) como una hibridez entre: una
empresa para maximizar el beneficio cuantitativo
frente a la logica de gestion econdémica y las rela-
ciones contractuales formales; y una asociacion con
objetivos cualitativos limitados por factores econo-
micos, operando una logica comunitaria centrada
en valores, confianza y ayuda mutua.

Ballivian (2011) destaca el vinculo de las co-
operativas con la participacion social, equidad de
género, preservacion de los recursos y reduccion de
impactos, factores relevantes para confrontar el ac-
tual modelo de crecimiento econdmico, fuertemente
relacionado con impactos ambientales y emergencia
de la pobreza. Kageyama (2004) lo explica como
una busqueda por el desarrollo econdmico de areas

rurales a través de innovacion, tecnologia y reduc-
cion de costos para reconstruir la agricultura de
manera sostenible y descentralizada.

Asi, las cooperativas pueden ser comprendidas
como un instrumento hacia el equilibrio entre el
desarrollo econémico y la conservacion ambiental,
estando orientadas al desarrollo sostenible: “aquel
que atiende a las necesidades del presente sin
comprometer las posibilidades de que las genera-
ciones futuras atiendan a sus propias necesidades”
(Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente ¢ Desen-
volvimento, 1991).

Laidentidad de las cooperativas fue declarada
por la Internacional Cooperative Alliance (ICA),
en 1995, como “una asociacién auténoma de per-
sonas unidas voluntariamente para satisfacer sus
necesidades y aspiraciones” (ICA, 2020, p. 16).
Asimismo, estas entidades se basan en valores
de autoayuda, autorresponsabilidad, democracia,
igualdad, equidad y solidaridad, al mismo tiempo
que se fundamentan en siete principios:

1) asociacion voluntaria y abierta;

ii) control democratico de los miembros;
iii) participacion econdmica de los socios;
iv) autonomia e independencia;

v) educacion, formacion e informacion;

vi) cooperacion entre cooperativas; y

vii) sentimiento de comunidad (ICA, 2020).

Actualmente, hay 2,6 millones de cooperativas
en el mundo, con 1 billén de miembros y un margen
de 250 millones de empleos directos, representando
casi 12% de la poblacion ocupada, siendo impor-
tante destacar realidades de paises con significativo
numero de socios cooperados: Finlandia (72%),
Canada (19,8 millones, 50%), Uruguay (1 millon,
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30%) y Singapur (91,4 millén, 25%) (ICA, 2017).

En Chile, actualmente con 17,3 millones de
habitantes, las cooperativas vigentes® alcanzaron
2.868 entidades y mas de 1.858.538 cooperados en
2015, sosteniendo un importante rol econdémico en
el sector productivo, puesto que involucra cerca de
22% de la poblacion activa, lo que, considerando
apenas los EES, representaria 57% (DAES, 2015;
INE, 2017).

Se resalta que, del total de cooperativas, sola-
mente 952 estan vigentes y activas?, y se distribuyen
sin significativas diferencias por las macrozonas del
pais, siendo mas comunes* las de Servicios (55,7%),
luego las Agricolas, Campesinas y Pesqueras
(28,1%) y por ultimo las de Trabajo (14,1%) (Mi-
nisterio de Economia Fomento y Turismo, 2014).

Los datos de DAES (2016) citado por el Ins-
tituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP, 2016)
demuestran que en 2015 el perfil de las 385 coo-
perativas campesinas® y agricolas comprenden un
universo de emprendimientos con bajo cuantitativo
de socios cooperados, 75% (290 cooperativas)
tienen menos de 50 socios, con un promedio de 27

por entidad. Esta multitud de grupos cooperativos
limitados concuerda con Fernandez y Farifias (1991)
y Ormaechea (1994) citados por Martinez (2008),
que afirman que las empresas en general, siendo
cooperativa 0 no, en su mayoria son de pequefio
tamafio en casi todo el mundo.

LaRegion de Los Rios, cuenta con 71 coopera-
tivas vigentes establecidas sobre un area de 18.429,5
Km? (2,45% de superficie nacional) y acercada a
una poblacion de 384.837 habitantes (2,2% de la
poblacién nacional: 17.475.003 personas) (INE,
2017; DAES, 2018). Del total de cooperativas, 37
(52%) son agricolas y campesinas (DAES, 2018).

Presno (2001) reitera que la industria pro-
cesadora de alimentos es concentrada, dominada
por oligopolios, fuertemente transnacionalizada y
orientada crecientemente a la demanda, con fuerte
segmentacion y diferenciacion en los mercados,
incluyendo productos con mayor valor agregado,
acompanando los cambios en los estilos de vida
y consumo. Arcas (2002) explica que la creacion
de valor superior para el cliente permite alcanzar
resultados superiores en los negocios, pero pro-

2 Entidades que operan regularmente en el mercado y mantienen personalidad juridica (Ministerio de Economia Fomento y Turismo, 2014).

3 Se consideran activas las que informan regularmente durante 5 afios su situacion societaria y contable (Ministerio de Economia Fomento y
Turismo, 2014).

4 EIDFL n°5 (2003) establece tipologias a las cooperativas, clasificandolas en Singulares (formadas por un niimero minimo de 5 socios), Centrales
o Federaciones (3 cooperativas singulares o mas), Confederaciones (a partir de 3 Centrales o Federaciones) o Institutos Auxiliares (formados
por 7 o mas cooperativas, personas juridicas publicas o privadas, que no persigan fines de lucro); servicios (escolar, vivienda, energia eléctrica,
agua potable rural, ahorro y crédito); agricolas y campesinas, pesqueras; especiales; de consumo, y de trabajo. Las cooperativas agricolas y
campesinas son las que se dedican a la compraventa, distribucion, produccion y transformacion de bienes, productos y servicios, relacionados
con la actividad silvoagropecuaria y agroindustrial, con el objeto de procurar un mayor rendimiento de ella y que actuan preferentemente en
un medio rural y propenden al desarrollo social, econémico y cultural de sus socios.

5 A las cooperativas campesinas solo podran pertenecer los pequeiios productores agricolas y los campesinos definidos en el articulo 13° de la
ley n°18.910 de 1990 (Ley Organica del Instituto de Desarrollo Agropecuario), es decir aquel que explota una superficie no superior a las 12
hectareas de Riego Basico, cuyos activos NO superen el equivalente a 3.500 Unidades de Fomento (UF), que su ingreso provenga principal-
mente de la explotacion agricola, y que trabaje directamente la tierra, cualquiera sea su régimen de tenencia (Ministerio de Economia, Fomento
y Reconstruccion, 2003).
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fundiza que no todas las empresas presentan el
mismo grado de orientacion al mercado debido a
un déficit en capacidades directivas y en recursos
humanos, financieros y tecnoldgicos, asociados a su
reducido tamafio. ;Seria este el caso de las pequefias
cooperativas?

La recopilacion de datos de la Fundacion para
la Innovacion Agraria (FIA, 2016), que tras apoyo a
la innovacion de cooperativas agroforestales en las
regiones Sur de Chile (O’Higgins, Maule, La Arau-
cania, Los Rios y Los Lagos), reunio representantes
de los proyectos, los cuales afirmaron enfrentar
desafios de desarrollo y consolidacion en un entorno
que ha sufrido cambios productivos, comercial,
institucional y financiero, siendo una expresion de
eso: menores resultados en gestion econémica y
financiera, falta de liderazgos, desconfianzas, baja
participacion, alta concentracion de las decisiones,
precariedad en la gestion administrativa, econdmi-
ca y especialmente vinculacion con los mercados,
e inexistente o deficiente capacidad para abordar
problematicas en gestion organizacional. Otro sesgo
levantado por los representantes de las entidades es
que se enfatiza mucho mas en la filosofia coopera-
tivay se descuida la parte empresarial (FIA, 2016).

Ante lo expuesto y los bajos antecedentes
de informacion referente a organizacion interna y
planificacion estratégica de pequefias cooperativas
agricolas y campesinas chilenas, especialmente a la
Region de Los Rios, la region mas nueva del pais,
conocer la realidad estratégica de estas cooperativas
para mantenerse en un mercado globalizado y com-

petitivo se hace necesario para aportar al desarrollo
organizacional del sector. De este modo, el objetivo
general con este estudio es analizar la construccion y
establecimiento de la estrategia empresarial de 4 pe-
quefias cooperativas productoras de berries y leche
en la Region de Los Rios — Chile. En esta linea, se
buscaran atender a dos objetivos especificos: iden-
tificar el proceso de formacion y posicionamiento
estratégico de las entidades mencionadas; y analizar
fuerzas y debilidades de las entidades en base a su
posicionamiento competitivo.

2. Cooperativas agropecuarias en el
mercado

Seglin el Ministerio de Economia, Fomento y
Turismo (2014), de las 10 Cooperativas de Impor-
tancia Economica® (CIE) mas grandes de Chile, se
destacan las del sector agrario con 50% de partici-
pacion en las exportaciones y tamafo considerable,
es decir, en numero de socios y de superficie. Estas
cooperativas estan ubicadas principalmente en el
subsector vitivinicola, pisquero y lechero, siendo
este ultimo desarrollado fuertemente en el Sur del
pais, principalmente en la Region de Los Rios y
de Los Lagos, donde esta ubicada la cooperativa
lechera mas exitosa del mercado nacional: Coope-
rativa Agricola y Lechera de La Unioén Limitada
(COLUN). La COLUN es una de las cinco CIE
con mas de 700 cooperados y 1064 empleados, con
sobre el 80% de la produccion Cooperativa de leche
y sus derivados, a nivel nacional, concentra cerca

¢ Segun articulo 132 de la Ley n°19.832 de 2002, Ley General de Cooperativas, las cooperativas grandes o de importancia econdmica - de gran
escala poseen mas de 500 socios y activos superiores a 50.000 unidad de fomento (UF). Segtn Servicios de Impuestos Internos (SII, 2018), la
UF en marzo/2018 es $26.966,89, es decir que los valores de activos referidos anteriormente equivalen a $1.348.344.500.
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del 21% de la participacion del mercado nacional
(segun recepcion de leche) y cerca de 15% en la
participacion en valor de exportaciones (Nayan et
al.,2012; INE, 2017).

Considerando datos del sub-rubro agrario
y campesino, el nimero de CIE y otras de NO
“importancia econémica” (Tabla 1), se observa
que las CIE se concentran en las del tipo agricolas
(representando solamente 8,6% de la CIEy 13% de
las agrarias), siendo una realidad marginal al total
de cooperativas, principalmente a las campesinas.
Otros factores destacan a las cooperativas agricolas
frente a las campesinas, como un mayor porcentual
de socios y empleados, lo que probablemente conl-
leva a un mayor impacto territorial.

Lo que determina el potencial econémico
de una cooperativa son las estrategias adoptadas.
Ademas, estas estrategias son claves para volverlas
agentes de promocion del desarrollo sostenible,
principalmente en areas rurales.

TABLA 1 — Cooperativas activas y vigentes por rubro econémico.

Las estrategias manifiestan la responsabilidad
social y ambiental de cada entidad y resultan en
practicas que, en la mayoria de los casos, buscan
amenizar problemas ambientales y conservar re-
cursos, principalmente a nivel local. Esto, aparte
de jugar un papel importante para toda la sociedad,
impacta directamente en la calidad de vida de sus
cooperados, puesto que, comunmente, viven en el
mismo barrio o municipio (Server Izquierdo & Capo
Vicedo, 2009). Ademas, las estrategias adoptadas
por cooperativas se vinculan directamente con los
objetivos para el desarrollo sostenible establecidos
por la Organizacién de las Naciones Unidas, prin-
cipalmente el bien estar y salud, fin de la pobreza,
trabajo deciente y crecimiento econémico, reduc-
cion de las desigualdades (Moral, 2019).

Entidades Socios Cooperados Empleados
Sub-Rubro Tamaiio 0 0 [
n° V6 del Total n° Vo del Total n° Vo del Total
sector sector sector
CIE 13 13 7.589 82 1.969 68
Agricola 100 9215 2.878
Otras 87 87 1.626 18 909 32
CIE 2 2 381 12 41 34
Campesinas 97 3211 122
Otras 95 98 2.830 88 81 66
CIE 135 18 520.857 30 2.655 33
Otros rubros 755 1735612 7.932
Otras 620 82 1.214.755 70 5.277 67
CIE 150 16 528.827 30 4.665 43
Total general 952 1.748.038 10.932
Otras 802 &4 1.219.211 70 6.267 57

FUENTE: Elaboracion propia a partir de Ministerio de Economia, Fomento y Turismo (2014).
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3. Cooperativas y estrategia

No existe un concepto tnico en lo que se refie-
re a estrategia. La primera definicion moderna de la
estrategia es introducida por Alfred D. Chandler en
1962, la cual es expresada como metas y objetivos
de largo plazo, programas de accion y recursos
para alcanzar dichos objetivos y metas (Chandler,
1962). En esta linea, Mintzberg (1987) profundiza
la definicion y la concibe de cinco formas, como un
plan previamente establecido para tratar una situ-
acion prevista (estrategias deliberadas); un patron
en secuencia de acciones al recorrer actividades (es-
trategias emergentes); un objetivo en determinado
tiempo; una posicion frente al entorno o externo; y
una perspectiva desde lo interno, como la percep-
cion o personalidad de la organizacion compartida
en intenciones o acciones muchas veces arraigadas
al comportamiento. Frente a distintas perspectivas,
la concepcion de estrategia no se limita a uno de los
aspectos sefialados anteriormente, sino que también
puede constituirse en la interseccion de éstos.

Cabe destacar que, de forma general, la es-
trategia es aclarada por Chandler (1962) citado
por Hax & Majluf (2008) como “un modo de dar
explicitamente forma a las metas y los objetivos
de largo plazo de la organizacion, definiendo los
principales programas de accioén necesarios para
alcanzar dichos objetivos y desplegando los recur-
sos necesarios”. Habitualmente, las estrategias y la
gestion son responsabilidad de cada gerente de una
organizacion y su equipo de trabajo, en donde la
base de la gestion estratégica esta en las habilidades,
talentos y aptitudes de liderazgo y su gente.

La perspectiva competitiva y el posiciona-
miento de la empresa en el mercado son puntos
relevantes del escenario estratégico. En este tema,

Porter (1999) remite que el éxito o fracaso de las
empresas se relaciona con la gestion estratégica
adoptada, la cual se entrama en dos partes dina-
micas:

1 — el atractivo de la industria, ponderada
en base cinco fuerzas de la competencia (poder
de negociacion de compradores y de proveedores,
amenaza de nuevas competencias y de productos/
servicios sustitutos, y la intensidad de la rivalidad
actual); y

2 — posicionamiento competitivo en relacion
al sector, lo que influye hacia el desempeiio mayor
o menor que el promedio de la industria.

De otro modo, pero en la misma secuencia de
Porter, Ansoft (1997) perfila el contenido competiti-
vo entre cuatro componentes, siendo ellos el ambito
o campo de actividad, las capacidades distintivas,
las ventajas competitivas, y, por Gltimo, la sinergia
entre los items anteriores. Mufioz (2008) comple-
menta estos elementos y explica que el campo de
actividad debe considerar la triple contribucion
“producto-mercado-tecnologia” factible para de-
sarrollo, es decir, determinar productos, servicios,
canales, clientes y zonas geograficas de actuacion.
En cuanto a capacidades distintivas, el mismo autor
agrega que es necesario analizar los recursos fisicos,
tecnologicos, humanos y organizativos, ademads de
habilidades y conocimientos con que cuenta una
empresa para tratar de aprovecharlos y crear una
ventaja con respecto a sus competidores.

De esta forma, la perspectiva competitiva y
el posicionamiento de la empresa en el mercado
son puntos relevantes del escenario estratégico.
De forma general, el posicionamiento estratégico
transciende a la estructura de la industria, partiendo
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del analisis de dos grupos de factores - externos
(oportunidades y amenazas del entorno) e internos
(fuerzas y debilidades de la empresa). En este con-
texto, Porter (2015) divide la ventaja competitiva
en tres grupos de estrategias genéricas: liderazgo en
costos, diferenciacion y enfoque, basado en una de
las dos primeras estrategias genéricas, pero dirigido
a una segmentacion pequeia (Figura 1).

Cabe decir que existe la posibilidad de
coexistencia y complementariedad de las estrategias
genéricas en una organizacion, pero Porter (2015)
aclara que la estructura y cultura de la organizacion
configuran una identidad que debe enmarcarse en
solamente una de las estrategias genéricas, como
por ejemplo: estructuras con rigidos sistemas de
control, minimizacion de gastos y economias de es-
cala inmersos en una identidad propia de disciplina
y atencion al detalle (liderazgo en costos); o flujos
constantes de productos nuevos y creativos en una
cultura de innovacion, individualidad y aceptacion
de riesgos (diferenciacion).

FIGURA 1 — Estrategias genéricas de Porter.
FUENTE: Hax & Majluf (2008).

Sin embargo, se sefala la dificultad de aplicar
una u otra estrategia a todos los productos, como a
los commodities, por ejemplo, a los cuales Mufioz
(2008) destaca que, por su escaso valor agregado y
naturaleza, s6lo permiten desarrollar una estrategia
de costo bajo.

El autor anterior aun profundiza la estrategia
segun la evolucion del sector industrial, y explica
que ademas de que puede ser nueva o emergente,
madura y en declive, o fragmentada; esta ultima po-
see gran nimero de empresas pequefias y medianas,
y es comun en areas como la de productos agrico-
las, donde hay pocas barreras de ingreso, reducida
economia de escala, bajo poder de negociacion con
proveedores y clientes, lo que puede tener origen
en carencia de recursos o habilidades, o mismo
baja percepcion de oportunidades para el cambio.
En este sector fragmentado, Mufioz (2008) destaca
como esencial la estrategia de concentracion en la
diferenciacion, lo que permite liderar un mercado
sin alcanzar necesariamente un gran tamafo.

En contrapartida, Hax & Wilde (2003) acen-
tuan que las estrategias genéricas de Porter estan
enfocadas en el mejor producto y son un punto de
partida competitivo, pero no se sostienen en el tiem-
po debido a imitacion, neutralizacion o impactos en
la ganancia para todos los competidores. Este autor
va mas alla del posicionamiento competitivo de
Porter, y establece el Modelo Delta que enfatiza la
importancia de una estrategia centrada en el cliente,
siguiendo una busqueda en la identificacion del ver-
dadero cliente, con el objetivo de vender soluciones,
y no solamente productos.

El Modelo Delta de Arnold Hax expone tres
opciones estratégicas empresariales — mejor produc-
to, soluciones totales al cliente (STC), e lock-in del
sistema — para satisfacer, atraer y retener al cliente
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por medio de una relacion cercana e integrada por
servicios complementarios (Hax & Wilde, 2003).
Este modelo esta direccionado a las necesidades
del cliente y favorece la superposicion o evolucion
de los componentes estratégicos, posiblemente ini-
ciando con la oferta de mejor producto (en diferen-
ciacion o costo) y evolucionando hasta la posicion
preferencial de lock-in del sistema.

Para Hax (2010), la estrategia de STC objetiva
reconocer la realidad y necesidad de cada cliente
para crear propuestas de valor al cliente, sea a través
de reduccion de costos o de elevacion de lucros.
Este autor describe tres posicionamientos de la STC:

1 Redefinicion de la experiencia del cliente —
extender la atencion al cliente de acuerdo al ciclo
de vida del servicio o producto ofrecido;

2 Integracion del cliente — apoyo para la efi-
ciencia y eficacia del cliente, incluyendo subcon-
tratacion de sus servicios, fortaleciendo relaciones
comerciales; y

3 Amplitud horizontal — integracion de produc-
tos e servicios en toda extension de necesidades del
cliente, aunque sea necesario subcontratar servicios
fuera de la expertise de la empresa.

La busqueda de una mayor relacion con el
cliente favorece la construccion de un vinculo fuerte
que hace mas dificil su alteracion, lo que genera mas
seguridad frente a la competencia.

Por ultimo, Hax (2010) explica que el posicio-
namiento de /ock-in del sistema es el mas buscado
y también mas dificil de lograr. Este se establece de
tres formas, sea en la opcion de Propietario patron,
donde el cliente es atraido a la empresa debido a
una extensa red de complementarios que vinculan
sus productos a los de la empresa, a ejemplo esté

la Microsoft, que es fabricante de Windows y se
beneficia de muchas empresas que crean softwares
especificos para Windows. El segundo item es la
Troca Dominante, donde la empresa actiia como una
interface entre consumidores y proveedores, con
alta relevancia cuando logran una mayor cobertura
a los clientes. Por Gltimo, el Acceso Restricto se re-
fiere al cliente, una vez que el canal de proveedores
es restricto y la empresa busca el poder del acceso
logistico, lo que actualmente se hace mas dificil
delante de la politicas y leyes que lo dificultan.

4. Métodos

El proyecto se centra en el estudio de coopera-
tivas de pequefio tamaifio, por lo cual, considerando
que en Chile no hay una clasificacion completa en
cuanto al tamafio de las cooperativas, y que existe
informacion sobre el nimero de socios (a través de
la pagina web de la DAES) de las cooperativas en
Chile, se eligio esta variable como factor clasifica-
torio de porte de las entidades, estableciéndose las
entidades pequefias como aquellas que tienen hasta
50 socios, las que representan a la mayoria (75%)
de las cooperativas agrarias y campesinas chilenas
(DAES, 2016 citado por INDAP, 2016).

La investigacion se basa en un enfoque me-
todologico cualitativo puesto que se refiere a la
realidad estratégica de las entidades de interés, enfo-
candose en una pequefia poblacion elegida de forma
no estadistica, permitiendo concebir informacion
en profundidad (Hernandez Samperi ef al., 2014).

En este eje, la investigacion se planifica en
tres fases, siendo la primera el analisis en profun-
didad del marco teorico y legislativo que orienta la
actuacion del cooperativismo en Chile, a través de
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la revision de informacion secundaria (documental
y de archivos). En la segunda fase se llevo a cabo
la recopilacion de datos de cooperativas agricolas
y campesinas vigentes en de la Region de Los Ri-
0s, iniciandose su busqueda en abril de 2018 en la
pagina web de la DAES de Chile. Para mayor segu-
ridad en cuanto a incorporacion de datos, también
se solicito el listado de cooperativas vigentes a la
Subsecretaria de Economia, Fomento y Turismo
de Chile (MINECON) y a la Secretaria Regional
Ministerial (SEREMI) de Economia Los Rios,
realizandose los contactos en forma electronica y
personal.

Luego de recopilar los datos mencionados, se
eligio trabajar en base a los datos de la DAES, que
presentan la misma informacion que la SEREME
Los Rios, mientras la informaciéon de MINECON
contaba con una pequeiia divergencia en cuanto al
numero de cooperativas vigentes, tanto agricolas
como campesinas.

En cuando al estado de actividad de las coo-
perativas, es decir, si estan activas o no, se hizo una
busqueda de datos en los medios de comunicacién
(revistas, periddicos y redes sociales), consultas a
municipalidades, otras cooperativas o empresas.
Subsecuentemente, se seleccionaron las coopera-
tivas de interés a través de la suma cumulativa de
los siguientes criterios:

1) Ubicacion - solamente las que estén ubica-
das en la Region de Los Rios;

2) Tamafio — de pequefio porte, es decir las que
tengan hasta 50 cooperados;

3) Actividad — funcionando normalmente en
la actualidad;

4) Antigliedad — generada antes de 2015 y
teniendo actividades desarrolladas en por lo menos

los tres ultimos afios.

En esta etapa, se identificaron 37 cooperati-
vas, de las cuales 11 son recientes, no pequefias o
ubicadas fuera de la XIV Region; 18 (48%) estaban
“inactivas” o “sin datos de actividad”, y solamente
8 encuadradas en los cuatro criterios de seleccion:
activas, pequeflas, ubicada en Los Rios y con, por
lo menos, tres afios de actividad (DAES, 2018). La
base de datos demuestra una brecha entre la reali-
dad cooperativa y la informacion registrada en las
entidades gubernamentales.

Para avanzar hacia miradas comparativas, al
listado de cooperativas se clasificd, cuando posible,
por subrubros de actividad (segin definicion en ra-
z6n social o informacion por la misma cooperativa
o terceros), siendo el objetivo estudiar entidades de
un mismo subrubro. Asi, 38% de las cooperativas,
14 entidades, fueron clasificadas solamente por su
rubro general (agricola o campesino) debido a que
no se encontrd informacion referente a tipologia de
sus actividades, mientras los otros 62%, 23 coope-
rativas, se segregaron por subrubro, en donde se
destacaron los subrubros fruticola y lechero tanto en
relacion al total de cooperativas (32%), como en las
cooperativas activas dentro de los cuatro criterios
de seleccion (62%) (Figura 2).

Ante lo expuesto, y tomando en cuenta el bajo
numero de entidades activas por subrubro (Figura
2), para el estudio se seleccionaron 2 cooperativas
lecheras y 2 fruticolas ubicadas en las comunas de
Paillaco, La Union y Rio Bueno. Cabe mencionar
que la tercera cooperativa fruticola no fue estudiada
debido a dificultad en contactarlos.

Para enfocarse en un analisis situacional de
los subrubros, las cooperativas que participaron
en este estudio fueron nombradas como A, B, Cy
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FIGURA 2 — Cooperativas activas y vigentes por subrubros de ac-
tividad.

FUENTE: Elaboracion propia.

D, siendo las dos primeras del rubro lechero, y las
ultimas del rubro fruticola (Tabla 2).

A las cooperativas arriba mencionadas, se
recogio la informacion pertinente al contexto
historico, estructural y perfil técnico del directivo
administrativo, ademas de los datos referentes a las
estrategias, utilizando principalmente dos técnicas:
la revision de documentos (estatutos y reglamentos
internos) y las entrevistas semiestructuradas.

La eleccion de entrevistas semiestructuradas
es debido a la versatilidad adaptativa con relacion
a temas que pueden surgir durante la actividad,
puesto que de acuerdo a Hernandez Samperi et al.
(2014), este tipo de entrevista “se basa en una guia
de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la
libertad de introducir preguntas adicionales para
precisar conceptos u obtener mayor informacion
sobre los temas deseados (es decir, no todas las
preguntas estan predeterminadas)”.

Para las entrevistas, el muestreo fue no proba-
bilistico, teniendo en cuenta que los datos si deli-
mitan a una unidad de analisis que se correlaciona
a las funciones arriba mencionadas: es decir que

los entrevistados serdn solamente representantes
del consejo de administracion y/o gerencia debido
a su vinculo con la adopcion e implementacion de
la estrategia empresarial. Las entrevistas fueron
realizadas en abril de 2018, cabiendo destacar que
también fueron entrevistados expertos en el tema,
permitiendo un abordaje reflexivo de resultados en
medio a una base mas alld de datos secundarios.

Finalmente, la tercera fase del estudio se cen-
tré en la recopilacion de los datos primarios, registro
por medio de transcripcion y procesamiento de los
datos cualitativos a través de analisis de contenido,
que segun Bardin (1996, p. 32) utiliza un conjunto
de técnicas de analisis de las comunicaciones ten-
dentes a obtener indicadores (cuantitativos o no) por
procedimientos sistematicos y objetivos de descrip-
cion del contenido de los mensajes permitiendo la
inferencia de conocimientos relativos a las condi-
ciones de produccion/recepcion (contexto social)
de estos mensajes. Este analisis fue desarrollado
desde en una perspectiva descriptiva y explicativa,
mediante una logica inductiva apoyada y explicada
a través de diferentes fragmentos extraidos de las
entrevistas realizadas, con el proposito de identificar
los significados que los actores sociales asignan a
la problematica en estudio (Hernandez Samperi et
al.,2014).

Para lograr tal analisis de contenido, se utilizo
el programa ATLAS.ti que se basa en la Teoria Fun-
damentada de Glaser & Strauss (1967), y permite
establecer codigos o patrones y asociarlos con frag-
mentos del texto, permitiendo diversas perspectivas
o vistas de analisis (diagramas, mapas conceptuales,
datos por separado entre otros) (Strauss & Corbin,
2002).

El atractivo de la industria de leche y berries se
bas6 en descriptores de Oportunidades y Amenazas,
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TABLA 2 — Datos generales de las cooperativas en estudio.

Cooperativas Tipo N° Cooperados Subrubro Producto Principal
A Mixta 18 Queso
Lechero
B Mixta 15 Leche
C Femenina 8 Fruticola
‘ (berries) Frambuesa
D Mixta 9

FUENTE: Elaboracion propia.

donde se ubicaron las fuerzas de la competencia de
Porter. Los datos se relacionaron a los de las Com-
petencias Internas (codigos enfocados en Fortalezas
y Debilidades) para elaboracion de una matriz de
Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA). En este contexto se hizo la reflexion
critica de las fuerzas y debilidades estratégicas de
las pequefias cooperativas fruticolas y lecheras de
la Region de Los Rios, Chile, para el desarrollo del
medio rural.

5. Resultados y discusion

5.1. Construccion del posicionamiento
estratégico

Como resultado de la proximidad entre agri-
cultores (predios en una misma localidad o encuen-
tros casuales al momento de vender productos a un
gran comprador), las cooperativas fruticolas surgen
de la oportunidad de negocios enfocada en reducir
costos, elevar el poder de negociacion con grandes
clientes en un mercado oligopsonio y acceder a
créditos:

(...) todos los dias nos encontrabamos entregando la

fruta en la planta de compra, digamos. Y estas comu-
nas son chicas y uno se ubica con la mayoria. Como
teniamos cierto grado de amistad y conocimiento,
ahi dijimos asociémonos, tratemos de darle la vuelta
a la tuerca y poder lograr una mayor rentabilidad
(Cooperativa D).

En el subrubro lechero, las cooperativas emer-
gen con motivaciones distintas. La Cooperativa A
surge debido a amistad con asesores que apoyaron
la formacion y postulacion a proyectos del gobierno,
abriendo caminos para procesar la leche e incorporar
valor agregado:

Esta cooperativa se fundo en base a proyectos a in-
version externa que beneficiaron los socios (...) Hay
un amigo que estaba a cargo del proyecto, elaboro
el proyecto. Nos conociamos y él nos informé. El es
ingeniero agronomo y elabora proyecto a grande
escala, (...) Entonces la cooperativa empezo desde
antes, pero a trabajar después del curso. Hicimos
el curso primero y después empezamos a trabajar
(Cooperativa A).

En la cooperativa B, el surgimiento tuvo mas
relacion con la resolucion de conflictos internos
vinculados a participacion de los agricultores,
puesto que, en su antigua formacion juridica, la
distribucién de ganancias no era proporcional al
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aporte individual:

Desde 87 empezamos a funcionar, pero ahi éramos
una sociedad responsabilidad limitada, éramos otra
figura juridica (...) Eso llevo a que mucha gente
después, trabajaba mucho y resulta que él que no
hacia nada también recibia lo mismo, y no podia
ser. Entonces entre todos se llegd a la decision en
convertirnos en cooperativa (Cooperativa B).

En lo que se refiere al area productiva, la
XIV Region cuenta con 2.691,5 hectareas (ha) de
produccion de berries, de las cuales 56,4% es de
arandano y cranberry, 9,7% avellano, y solamente
10,2% frambuesas, aproximadamente 274 ha. En
cuando al rubro lechero, la superficie regional
con praderas destinadas a produccion de leche es
395.814 ha, que ha contribuido a una obtencion de
683.135.970 litros (Gobierno Regional de Los Rios,
2015). En este contexto, las areas productivas de las
cooperativas en estudio varian abruptamente, siendo
el lechero el de mayor aporte, con una extension de
area productiva maxima de 945 ha (0,2% del total
regional), variando entre 15 y 45 ha por socio; mien-
tras el fruticola cuenta con un manejo de extension
productiva por cooperado menor, con maximo de
26 ha (9,5% del total regional), distribuidas en areas
de huerto por socio que varia de % al maximo de 2
ha (Figura 3). Se observa que, a pesar de tener una
menor superficie productiva, el rubro de frambuesas
posee una mayor area en relacion a la superficie de
produccioén regional.

Segun el Censo Agropecuario (2007) citado
por Berdegué & Rojas (2014), la agricultura familiar
chilena es liderada en un 18,6% por explotaciones
con superficies de 0,1 amenos de 1ha, siendo 11,2%
las que producen en areas de 1 a 2 ha; teniendo las
demas explotaciones un porcentual abajo de 9 (8,9%

FIGURA 3 — Area productiva de cooperados por cooperativa
FUENTE: Elaboracion propia.

las de 10 a 15ha; y 5,7% las de 30 a 50ha). Es decir
que, en cuanto a area productiva, las cooperativas
productoras de berries representan un perfil similar
a la agricultura familiar chilena: “el negocio de
la frambuesa en la region y en chile en general
esta a mano de la agricultura familiar campesina.
La explotacion en promedio tiene menos de una
hectdrea y estan todas a mano de familiares” (Co-
operativa D).

En los datos de produccion promedio de los
cooperados, se observa una mayor produccion en
los que tienen mayor area productiva, siendo las
cooperativas B y D las que lideran en cada subrubro,
alcanzando, respectivamente, 7y 1,6 veces mas que
la de las otras cooperativas en estudio (Figura 4).

Las cooperativas cuentan con una carta de
productos, teniendo como principales la leche, el
queso, yogur, manjar y las frambuesas; y como
anexos, la venta de concentrado, fertilizante, diésel,
productos gourmet, frutillas y arandanos. En base a
estos, las cooperativas realizan el “procesamiento/
venta” o “repase de produccion”, prevaleciendo
el ultimo en 5 (62%) de los 8 servicios ofrecidos.

Segtn Ferreira & Braga (2004), las actividades
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FIGURA 4 — Produccion promedio de los cooperados en las cuatro cooperativas en estudio.

FUENTE: Elaboracion propia.

y produccion de las cooperativas pueden ser de
dos tipos:

1) de servicio y repase de produccion, ofre-
ciendo insumos y servicios a los cooperados o
trasladando la produccion a una central o empresa
comercial; o

2) de procesamiento y comercializacion,
actuando principalmente en la recepcion y proce-
samiento del producto de los cooperados, asi como
comercializandolo en el mercado; esperandose que
las cooperativas de Servicio y Repase de Produccion
adopten una estrategia de diversificacion, puesto
que esa seria una alternativa de minimizar riesgos
e impulsar recetas ante la imposibilidad de crecer
via expansion.

Lo anterior concuerda con la diversificacion
de productos/servicios realizada por la cooperativa
B, ya que su enfoque principal es la leche, y actu-
almente el negocio cuenta con venta de insumos

(fertilizante, por ejemplo) a terceros.

En ese contexto, mientras una de las coopera-
tivas lecheras brinda el repase de produccion (venta
exclusiva a Colun), la otra se dedica exclusivamente
a procesar la leche y comercializar los produc-
tos elaborados. De forma similar, en el subrubro
fruticola, las cooperativas se dedican al repase de
produccion a grandes plantas exportadoras, siendo
solamente una de las cooperativas la que brinda
parte de su labor al procesamiento y comercializa-
cion de productos.

En cuanto a Tecnologia e Infraestructura,
las cooperativas que realizan servicios de repase
(cooperativas B y D) incorporan tecnologia ¢ in-
fraestructura de propiedad, principalmente, de los
cooperados; mientras las cooperativas que procesan
la materia prima y comercializan (cooperativa A
y C) concentran la mayor pose de infraestructu-
ra en la cooperativa. De estos, la mayoria de las
adquisiciones se hizo con apoyo de las entidades
gubernamentales INDAP y SERCOTEC.
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Antes de que no tuviéramos estanque, el transporte
que haciamos nosotros (teniamos nosotros mismo
que recolectar la leche), teniamos un camion para
recolectar. Esa recoleccion se nos encarecia mucho,
muchos gastos, era demasiado. Llegamos al momen-
to ahora en que cada uno tiene su estanque. Pero
toda la infraestructura, los estanques, son de las
cooperativas, de nosotros mismos, no de la Colun
(Cooperativa B).

Segun representantes de las cooperativas, la
infraestructura y tecnologia son necesarias para
trabajar mejor la materia prima y aumentar el po-
der de negociacion de productos, puesto que estas
permiten mayor productividad, mejoran el control
de calidad y abren caminos hacia la incorporacion
del valor agregado:

(...) mejorar el proceso digamos, hacerlos con mds
tiempo, que nos permita incluso hacer mas de un pro-
ceso en el dia. Te hablo por ejemplo de una camara de
frio que nos permita controlar mejor la temperatura
v la humedad para no tener eventuales problemas
con los hogos, que digamos salen de forma natural
en el queso, pero que nosotros tenemos vinculado que
es mala calidad, la presentacion que es importante
porque todo entra por la vista (Cooperativa A).

Al anterior, se suma que la infraestructura
juega un papel importante en la innovacion en las
cooperativas, como es el huerto de ensayo de la
cooperativa C, que busca incorporar nuevos culti-
vos (mora, zarzaparrilla, grosella y frutilla blanca)
a la produccion actual. Esta misma cooperativa, es
la tinica que mantiene un sitio web y también esta
presente en redes sociales, lo que permite acceso a
nuevos clientes. Pero cabe decir que esta no realiza
ventas online, 1o que podria configurarse como una
subutilizacion de recursos disponibles.

En lo que se refiere a la demanda, los princi-
pales clientes de las cooperativas son algunas de las
grandes empresas que controlan el mercado de leche
y berries (Colun, Alifrut y Framberry) instaladas
en la Region de Los Rios y Los Lagos; seguido
por clientes de productos gourmets direccionados
a clase media/alta, ubicados en las capitales re-
gionales: principalmente Valdivia y Santiago. Las
cooperativas también cuentan con pequefios clientes
locales que compran al detalle:

Si nos abrieron muchas puertas en Santiago y el
mercado es dirigido a otro tipo de gente que no es la
de uno. Si uno no sabe de queso no es cierto, no le
da el valor agregado. Pero tui ya cuando empieza a
saber qué es lo que andan buscando el cliente con mas
recurso, ahi te dai cuenta de qué estas produciendo
(Cooperativa A).

Tenemos 2 lineas en este momento, que es el pro-
ducto fresco y el procesado (...). La vendemos a una
exportadora que es esta ALIFRUT, la marca Minuto
Verde (...) y la otra, también se venden al detalle, a
gente que va a comprar por menos cantidad, y lo otro
que vamos es la otra linea que es la procesada (...)
trabajamos en un producto mds gourmet, no es un
producto barato porque no trabajamos con frambuesa
de segunda (Cooperativa C).

Frente al mencionado anteriormente, algunos
atractivos de la industria y competencias internas
son resumidos en la Figura 5, donde se destacan
en el ambiente externo algunas oportunidades y
amenazas comunes a las cuatro cooperativas:

a) Fomento y apoyo de proyectos del gobierno
(FTA 'y SERCOTEC) al desarrollo del negocio (in-
fraestructura, capacitacion para innovacion, marke-
ting, desarrollo de marca, enfoque y presentacion de
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FIGURA 5 — FODA del sector fruticola y lechero.
FUENTE: Elaboracion propia.

producto), compras publicas (JUNAEB) y ferias y
giras tematicas (promocion de productos, monitoreo
de la competencia, acceso a nuevos clientes);

b) Oligopolio del mercado (Colin, Soprole,
Alifrut y Framberry), diversidad de pequefios
productores que operan solamente en alta tempo-
rada y compiten por precio; variabilidad climatica
(pérdida productiva debido a heladas, aumento de
temperaturas y lluvias).

Por otro lado, en el analisis interno las cuatro
cooperativas compartian fortalezas y limitaciones,
de las cuales se destacan, respectivamente:

a) Acceso a proyectos del gobierno para in-
novacion de productos y desarrollo del negocio,
cercania entre predios y agricultores para compartir
proyectos/subsidios de tecnologia e infraestructura;

b) Limitada infraestructura productiva y capi-
tal para inversion, poca diversificacion y volumen
de actividades/productos, concentracioén productiva
por temporada (Figura 5).

Algunas fortalezas y limitaciones individuales
de las cooperativas en estudio son, respectivamen-

Cercania, entre prediosy
agricultores, para repartir
costos y acceder a

capacitacion para
innnovacidn,marketing,
desarrollo de marca,

DErEPO—ZS2Cc -3 0%0

proyectos/subsidios para
tecnologia y infraestructura

enfogue y presentacion de
producto)

te, la infraestructura de algunas para conservar/
procesar la materia prima, y paquetes técnicos para
estandarizar y mejorar la calidad y volumen de la
produccion, lo que genera un mayor poder de ne-
gociacion con compradores. FIA (2016) reitera que
las debilidades de cooperativas, principalmente las
pequeifias, son principalmente los bajos volimenes
para comercializar y las certificaciones que valoran
los consumidores, escasa capacidad para penetrar en
los mercados, el poco valor agregado de sus produc-
tos y la falta de estandares de calidad y trazabilidad.

En este contexto, es recomendable que las
cooperativas puedan crear Centrales o Federaciones
para consolidar un sistema de comercializacion de
base cooperativista, y asi maximizar su represen-
tacion y posicionamiento en el mercado, compartir
capital humano avanzado para las actividades
técnicas y administrativas del negocio, ampliar
economias de escala, reducir costos, desarrollar
nuevos productos, ademas de ampliar el acceso a
proyectos gubernamentales para la aplicacion de
tecnologias en productos y/o cultivos con el obje-
tivo de fomentar el desarrollo y sostenibilidad de
la organizacion. Para esto, es necesario superar la
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desconfianza existente entre los cooperados, invertir
en la capacitacion y fortalecimiento del sistema
organizacional, y aplicar herramientas administra-
tivas que estimulen el compromiso y participacion
de los cooperados.

Lo anterior concuerda con lo discutido por
Monteza Calderon (2021) en su estudio para el de-
sarrollo de pequefias asociaciones y cooperativas de
cacao en Pert, donde los asociados tienen menos de
5 ha productivas, estan poco organizados y venden
sus productos a intermediarios. Asi, es sumamente
importante fortalecer el desarrollo de capacidades
técnicas y administrativas de acuerdo con las ne-
cesidades y expectativas de los cooperados, como
también la adaptacion al cambio climatico y la
difusion del conocimiento sobre aquellos aspectos
empresariales que le permitan un cambio de actitud
para enfrentar los retos del sector agropecuario
(Picado & Hernandez Maluefios, 2018).

5.2. Posicionamiento estratégico

Para identificar los objetivos a largo plazo, se
pregunto cual seria el suefio de la cooperativa res-
pecto al posicionamiento estratégico, por lo cual se
obtuvieron diferentes respuestas en los subrubros,
pero a la vez similares en cuanto al servicio ofre-
cido por la cooperativa. Las cooperativas B y D,
que hacen repase/venta de materia prima, buscan
aumento de ganancias por medio de ampliacion
productiva o evasion de intermediarios; mientras
las cooperativas Ay C, que procesan y venden pro-
ductos, pretenden establecerse en el mercado con
productos procesados, principalmente los gourmets:
Seguir creciendo, seguir avanzando y ahi poner
este nuevo tipo de queso [gourmet]. El mercado es

muy amplio (Cooperativa A); (...) darle posibilidad
que puedan seguir trabajando, pero también que
se valore lo que uno hace, y eso significa mejor
entrada, mejor dinero (Cooperativa B); (...) uno
de nuestros suerios, y ojald pase algun dia, es que
cada vez sea menos lo fresco y mas lo procesado
[gourmet] (Cooperativa C); (...) nuestro suerio, que
es poder vender directo y dar un tremendo bien estar
economico y social (Cooperativa D).

En lo que se refiere a asignacion de recursos
para alcanzar los objetivos arriba mencionados, las
cooperativas dedican los esfuerzos principalmente
a cofinanciamiento de proyectos del gobierno para
apoyo externo en temas de gestion corporativa, de
negocios y funcional, los cuales siguen paulatina-
mente en proceso de implementacion:

(...) dentro del programa que yo estoy participando
para la cooperativa, vienen diferentes montos de
dinero que estan derivado a ciertas cosas. Dentro de
esa inversion con este proyecto viene un punto espe-
cifico enfocado al tema marketing, al desarrollo de
marca, la presentacion en general para capacitarnos
a nosotros, a los socios, a la gente que trabajamos,
la administracion, en este sentido contratar digamos
profesionales a fin para que nos capaciten en este
sentido (Cooperativa A).

(...) nosotros nos adjudicamos al tema ahora de las
vaquillas, el Estado nos subvenciona mds o menos
como el 70% y los otros 30 tiene que aportar la coo-
perativa en dinero (Cooperativa B).

En la perspectiva de interés y abandono de
negocios, en las cooperativas A, C y D, existe un
interés en saltar a los intermediarios, agregar valor
a sus productos, invirtiendo en diversificacion de
procesados para caminar gradualmente hacia los
servicios de comercializacion interna y externa,
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donde se destacan los productos gourmet:

(...) uno a nivel local, tener productos nuestros
en el mercado. Algunos del tipo congelado y otros
con algun grado de elaboracion. Hicimos una vez
unos prototipos de jugos que quedaron muy buenos,
las mermeladas quedan muy bien. Y me imagino
pudiendo entregar algunos pares de contenedores
directamente a los clientes en Europa, que son quie-
nes pagan mejor, en este caso Francia y Alemania
(Cooperativa D).

De lo anterior, se aparta la cooperativa B, la
cual mantiene un interés en aumentar la produccion,
y no diversificar productos, lo que debe tener relaci-
6n con el compromiso de venta de su materia prima
de forma exclusiva a Colun: “Estamos viendo la
posibilidad ahora, de poder arrendar un campo, no-
sotros mismos, para poder crear nuestras vaquillas
o terneras y ocupar un poco mds de suelo cada uno
para ir aumentando un poco mas la masa lechera
(...) extender el darea productiva” (Cooperativa B).

En la contribucién a stakeholders (clientes o
socios), se destaca que mientras las cooperativas
lecheras enfatizan el aporte econdmico, es decir
que son ganancias y facilidades de pago generadas
por la utilizacion de los servicios de las cooperati-
vas; las entidades fruticolas (cooperativas C y D)
destacan, principalmente, la formacion de capital
humano acompafnado de mejor manejo productivo:

Mira, ellos venden la leche a la cooperativa 'y reciben
un pago mds justo por su leche. Nosotros pagamos
200 pesos a los socios (...), pero la principal de los
que ellos se han visto beneficiados y que tienen un
lugar donde poder entregar su leche y recibir el dinero
pagado (Cooperativa A).

EI beneficio grande seria que no tienen que viajar

y practicamente el producto se lo vamos a dejar en
la entrada de la puerta de la casa (...) no tienen que
venir de Paillaco a Valdivia. [Que gana la Colun
comprando de ustedes?] Yo creo que igual la Colun
es parte claro, o sea ellos gana su porcentaje en toda
la venta, pero las facilidades para poder pagar los
productos, o sea, no se po, 5 0 6 cuotas a largo plazo
y todo eso. No es que llega ya este mes pidieron 10
quilos y tienen que pagar altiro. O sea, puede pasar
4 0 5 meses de acuerdo a la cantidad de productos
que se pida (Cooperativa B).

Elmodelo de la cooperativa nos es tanto ganar plata,
o0 sea, si ganamos plata seria genial. Pero también
esta beneficio a los socios y hacia los proveedores.
Por ejemplo, lo que nosotros pretendemos, lo mismo
que yo te decia con el huerto de ensayo, es un bene-
ficio que lo van a tener las socias, pero también asi
se puede replicar a los proveedores (Cooperativa C).

La ventaja para ellos es que mas que nada se rela-
cionan con un productor ya mas instruido, con un
conocimiento productivo que va de la mano y orien-
tada a una produccion mas sustentable, mas limpia.
Entonces, hace que el juntar con un socio que es un
productor con conciencia es reimportante. Muchas
veces, se dio de que algunos agricultores por des-
conocimiento usaban plaguicidas no autorizados, lo
que causaba un perjuicio enorme a la productividad.
Va a lo mejor un par de productos contaminados y
es rechazada la partida entera. Entonces, hoy dia la
ventaja para ellos es un productor que estd producien-
do de mejor forma y mas eficiente (Cooperativa D).

Ante a lo expuesto, las estrategias de las coo-
perativas en estudio se delimitan no por subrubros,
sino que por servicios que ofrecen a sus socios,
siendo las que brindan el procesamiento y venta de
productos (cooperativa Ay C) las que adoptan estra-
tegias de concentracion en diferenciacion, es decir
estrategia de enfoque, puesto que agregan valor a
la materia prima enfocados a un nicho de mercado.
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Contrario a lo anterior, las cooperativas B y D, que
ofrecen servicios de traslado y venta de materia
prima, se centran en la estrategia de liderazgo en
costo, buscando producir mas y mejor, enfocandose
en la estandarizacion de la produccion.

En el estudio, la creacion de las cooperativas
tuvo como principal objetivo la reduccion de costos
a través de economia de escala y traslado conjunto
de productos para venta. Pero con el tiempo, las
cooperativas agregaron nuevos instrumentos para
mantenerse en el mercado: tecnologia, infraes-
tructura, nuevos productos y clientes, formacion y
capacitacion para la innovacion; donde es notable el
apoyo de instituciones del gobierno y consultorias.

En la estructura funcional de las cooperativas
existe un bajo numero de empleados, puesto que los
mismos cooperados muchas veces realizan labores
operacionales, generalmente con los miembros de la
familia, siendo este punto muy marcado en algunas
cooperativas, como la de mujeres, donde las socias
actian en todas las etapas de servicio y fabricacion
de productos. Aun asi, debido a la necesidad, esca-
sez y competitividad por mano de obra estacional,
se observa en el subrubro fruticola una oportunidad
de adaptacion a estructuras organizativas con un
mayor sector operacional (personal contratado),
permitiendo asegurar y reducir costos individuales
en mano de obra, aumentando el impacto social de
la cooperativa en la comunidad. Este puede ser un
camino para generar mas empleos en el campo y
atender parte de las necesidades de los que buscan
una oportunidad de trabajo formalizado, principal-
mente extranjeros.

Cabe resaltar que los productos y servicios
ofrecidos por la cooperativa se vinculan a las res-
tricciones de venta de materia prima, donde una
alternativa es la diversificacion de servicios y/o

productos anexos, no centralizados en su materia
prima principal, para complementar ingresos a la
actividad principal, como la venta de insumos:
diésel, fertilizantes etc.

En el tema productivo, es importante destacar
que las cooperativas de mayor producciéon (B y D)
concentran una infraestructura en posesion de so-
cios, y no de la entidad como tal. La individualidad
socios-infraestructura puede tener relacion con la
busqueda de estos socios a la eficiencia productiva,
persiguiendo una mayor y mejor utilizacion de la
infraestructura, evitando la subutilizacién y redu-
ciendo costos.

Los clientes considerables de las cooperativas
siguen siendo las empresas que concentran poder
en el mercado, pero el perfil de cliente de estas
pequeiias cooperativas también camina paulatina-
mente hacia el consumidor final, tendiendo a dejar
de lado a estos intermediarios.

El surgimiento de la estrategia parece tener
relacion con el tipo de servicio que la cooperativa
brinda a sus cooperados, siendo el “procesamiento
y venta de materia prima” el que corresponde a
posicionamientos emergentes y orientados a futuro,
originados de testeos y vinculandose a innovaciones
de producto, estando abiertas a nuevas estrategias,
principalmente las de diferenciacion enfocadas en
un nicho de mercado con mayor poder adquisitivo.

En contrapartida, las cooperativas que se de-
dican a la “venta de la materia prima” tienen una
produccion de mayor escala e infraestructura, y po-
seen estrategias deliberadas mas bien vinculadas a
patrones del pasado, siendo la eficiencia productiva
un concepto reiterado varias veces por los gerentes
de esas entidades, conllevando a estrategias de
reduccion de costos.

Se resalta que ninguna de las cooperativas

Desenvolv. Meio Ambiente, v. 60, p. 567-589, jul./dez. 2022.

585



se enfoca u ofrece servicios complementarios al
cliente, a fin de generar soluciones para atraerlo y
retenerlo a través de una relacion cercana, pero ese
es un camino que probablemente persigan cuando
traspasen barreras actuales y alcancen sus objetivos
estratégicos.

Por lo anterior, es fundamental que las coo-
perativas diversifiquen su posicionamiento estra-
tégico, adoptando acciones para evitar el traspaso
de materia prima; mezclar estrategias; procesar y
vender del producto; avanzando hacia el cliente
final, lo que ayudaria a fortalecer la agricultura
familiar en el campo.

6. Conclusion

Las estrategias de las cooperativas estudiadas
mantienen un enfoque Porteriano, centrandose en el
liderazgo en costo y enfoque en diferenciacion, los
cuales se construyen en base al apoyo de proyec-
tos del gobierno. Es necesario que las pequenas
cooperativas conozcan y hagan uso eficiente de los
fomentos ofrecidos por el gobierno, principalmente
instituciones publicas agrarias, por lo cual es de
suma importancia que sepan donde, como y cuan-
do acceder a los proyectos de fomento productivo,
empresarial y cooperativo para fortalecerse en el
area rural.

El vinculo entre el posicionamiento estratégico
y el tipo de servicio ofrecido por la cooperativa
- “procesamiento” o “traspaso de materia prima” -
puede abrir caminos al establecimiento de criterios
o prioridades de proyectos del gobierno hacia la
“innovacién”, donde la preferencia podria ser para
pequefias cooperativas que hacen el procesamiento
y venda de producto, y no solamente el traspaso/

venta de materia prima, lo que ayudaria a fortalecer
la agricultura familiar en el campo. Aun asi, cabe
destacar la importancia de otros estudios que de-
muestren esa relacion con una poblacion y muestreo
de mayor proporcion.

En contrapartida, la relacion entre estrategias
de costo y enfoque productivo de las cooperativas
que hacen el traspaso de materia prima y que,
ademas, mantienen significativa infraestructura en
posesion de socios, también puede ser un referencial
para el fomento gubernamental hacia la “estanda-
rizacion y eficiencia productiva” en pequenas pro-
piedades agropecuarias para la formacion de capital
humano, reduccion de impactos ambientales debido
a practicas productivas inadecuadas, y mejora de la
calidad de vida en el campo.

En la linea estratégica, al alcanzar una madu-
rez, las cooperativas pueden no solo mezclar estra-
tegias, sino que ir mas alla del enfoque Porteriano,
avanzando en estrategias mas cercanas al cliente,
enfoque de Hax, vendiendo productos, servicios y
atencion.

Para finalizar, se destaca que una de las li-
mitaciones del estudio fue la desactualizacion de
los datos gubernamentales de las cooperativas
activas y vigentes, especialmente en la Region de
los Rios, por lo cual se recomienda atencion del
Gobierno en esta linea. Estudios posteriores deben
considerar esta barrera al momento de desarrollar
la investigacion. También es relevante el traspaso
de informacion generada desde la academia hacia el
Gobierno para favorecer la actualizacion de datos y
radiografia de cooperativas, buscando una mirada
mas efectiva e inclusiva hacia el sector.
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