Para abordar este proceso, se trabajé con una metodologia que favoreciera la
activa participacion de los diversos representantes del rubro, generando espa-
cios de reunion y analisis conjunto en diferentes zonas del pais.

La definicién de la metodologia aplicada para disenar y construir cada una de las
Estrategias de Innovacion y su posterior implementacion se basé fundamental-
mente en tres factores complementarios:

» Los propios actores o representantes de cada rubro son quienes tienen ma-
yor autoridad y asertividad para diagnosticar y plantear una propuesta de
innovacion de caracter estratégico.

» lLaestrategiadefinidatendra un mayor nivel de apropiacion y representatividad
por parte de los actores involucrados directa e indirectamente en su
implementacion, en la medida en que ellos mismos han sido protagonistas
de su diseno.

+ Lafuerza del grupo, compuesto tanto por representantes del sector piblico
como privado, representa un valioso aporte al trabajo en términos de creativi-
dad vy eficiencia, y brinda la posibilidad de aprovechar las potencialidades
que ofrece la descentralizacién en la toma de decisiones y su posterior ejecu-
cion.

De esta manera, se definid desarrollar el proceso mediante una secuencia de

Mesas de Trabajo, aplicando en ellas metodologias de caracter participativo apo-

yadas con el uso de técnicas de visualizacion. A lo anterior se sumo el analisis de

informacian secundaria, entrevistas semidirigidas y un importante trabajo de sis-
tematizacién.

En este proceso participaron activamente méas de 100 personas, productores, representan-
tes de cooperativas y empresas pequenas, medianas y grandes; académicaos, profesiona-
les, técnicos y asesores; representantes de organismos pablicos del Ministerio de Agricul-
tura, de otros ministerios y de diversos municipios.

En el presente documento se exponen los resultados finales, validados por los
agentes plblicos y privados que se constituyeron en representes del sector en su
conjunto y que participaron a lo largo de todo el proceso.

Este documento esté estructurado en dos partes:

» Laprimera parte entrega los antecedentes generales del rubro, tanto a nivel
nacional como internacional, y expone el conjunto de factores limitantes que
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FACTORES LIMITANTES EN EL AMBITO DEL MERCADO

tor productivo, que haga posible identificar y expresar los requerimientos
de investigacion del rubro.

* Falta de integralidad en las acciones de transferencia tecnolégica

En la actualidad, la transferencia tecnoldgica no considera el conjunto de los
elementos requeridos para el desarrollo del rubro. En este sentido, normal-
mente se abordan elementos aislados dentro de la produccion y/o de la
comercializacién, pero no como un proceso completo que se inicia con la ali-
mentacion de los animales, pasa por la elaboracién de los productos finales y
termina en la comercializacién de los mismos.

Esto se explica por la existencia de un escaso numero de extensionistas espe-
cializados, por el uso de metodologias que muchas veces no son las adecua-
das y por la poca valoracion gue en ocasiones los propios destinatarios otor-
gan a esa transferencia, a lo que se suma el hecho de que los usuarios o de-
mandantes tienen limitadas posibilidades de acceder a ella.

2. FACTORES LIMITANTES EN EL AMBITO DEL MERCADO

En la actualidad se observa un limitado desarrollo del mercado nacional y un
incipiente desarrollo del mercado exportador de productos lacteos caprinos,
de modo que la consolidacién y crecimiento de la produccion de leche caprina
y sus derivados y su insercion en |los diferentes mercados son aspectos que
deben abordarse de manera prioritaria.

En este sentido, desarrollar de mejor forma estos mercados hace necesario
que los productores y comercializadores conozcan sus exigencias y que los
consumidores a su vez conozcan y acepten los diversos productos ofrecidos.

Sin embargo, hoy en dia existen una serie de factores que limitan este desa-
rrollo. Aspectos como la presencia de produccién informal, la escasa presen-
cia en mercados externos de la produccién nacional y la falta de normativas
referidas a calidad productiva, sumados al desconocimiento de los mercados






FACTORES LIMITANTES EN EL AMBITO DEL MERCADO

materia prima necesaria para satisfacer todos los requerimientos del mercado
en épocas en que la produccion de leche es escasa, debido a que también el
queso informal sube su precio en esos periodos. Ademas, este producto, debido
a sus menores costos, se comercializa también a precios notoriamente inferio-
res a los del queso de cabra que si cumple con los requisitos legales.

Por otra parte, los problemas de imagen asociados a la produccion del mal
llamado “queso artesanal” dificultan la formacion de una imagen genérica
positiva del queso de cabra como un producto sano y nutritivo. Almomento de
producirse problemas de salud pablica por consumo de ese tipo de producto,
la imagen comercial del queso se afecta en su conjunto, provocandoe proble-
mas de confianza en aquellos consumidores que ya habian vencido dichos
temores y, con mayor razén, en aguellos posibles de incorporarse como nue-
vos consumidores.

* Desconocimiento de los productos y de su calidad alimenticia, por parte de los

consumidores

Un tercer factor que limita el desarrollo del mercado es el escaso conocimiento
que tienen los consumidares de las caracteristicas de los derivados lacteos
caprinos. En este sentido, al dar a conocer el producto no se ha desarrollado con
suficiente fuerza la imagen de que se trata de un producto sano, con buena
digestibilidad y con variadas posibilidades de uso. Otro elemento que contribu-
ye a este desconocimiento fue la dificultad que por afnos existid para encontrar
el producto en supermercados y otros establecimientos de compra masiva.

+ Escasa diversificaciéon de productos

La produccion nacional se caracteriza por tener una oferta poco diversificada,
en la cual el queso denominado fresco domina ampliamente a las otras varieda-
des. Laescasa diversificacion de los tipos de quesos y otros derivados ofrecidos,
asi como de la presentacion y de los formatos de los productos, no contribuye al
crecimiento de los mercados. En este sentido, no se estéa aprovechado la posibi-
lidad de satisfacer la heterogeneidad de las demandas de los consumidores a
través de una variedad mas amplia de diferentes tipos de productos.



FACTORES LIMITANTES EN EL AMBITO DE LA GESTION

*Reducida presencia de la produccién nacional en el exterior

Otro factor que hoy limita el desarrollo del mercado es la escasa insercion de
la produccion nacional en mercados externos. En los Gltimos afnos se han rea-
lizado algunos esfuerzos, los que sin embargo, no han sido constantes en el
tiempo y sélo han involucrado volimenes reducidos.

e Carencia de normativa productiva

Finalmente, no existe en el pais una normativa productiva que aporte marcos
de referencia y normas que permitan estandarizar los procesos y los produc-
tos, para favorecer una mejor comercializacion.

3. FACTORES LIMITANTES EN EL AMBITO DE LA GESTION

En funcion de los factores ya descritos, puede afirmarse que la capacidad ac-
tual de los distintos agentes involucrados en el rubro para responder en forma
oportunay eficaz frente a los permanentes cambios y oportunidades que ofre-
ce la evolucion de los mercados y sus demandas, en los cuales estan perma-
nentemente operando, presenta debilidades que ponen en riego el resultado
de la gestion global del sector.

Es asicomo presentan un nivel de desarrollo menor al requerido tanto la capa-
cidad de gestion de los actores involucrados y las herramientas valoradas como
fundamentales para su fortalecimiento, como la organizacidn del sector priva-
do y la posibilidad de contar con informacién que apoye su proceso de toma
de decisiones.

« Insuficiente capacidad de gestion de los agentes en toda la cadena productiva

El actual escenario de globalizacion econdmica y consecuente aumento de los
niveles de competencia, plantea a los productores y empresarios asociados a
este rubro el desafio de gestionar su actividad econémica incorporando he-
rramientas y capacidades concretas, lo cual no se ha logrado de la forma y con
la oportunidad requerida.
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FACTORES LIMITANTES EN EL AMBITO DE LA GESTION

En general, las mayores capacidades desarrolladas estan asociadas a la ges-
tién productiva, es decir, al qué y cdmo producir. Sin embargo, los ambitos
asociados a la gestion comercial, vinculada a las decisiones de dénde y como
vender, y la gestion financiera de las unidades productivas, presentan debili-
dades, que muchas veces ponen en riesgo la sustentabilidad del negocio.

*Bajo nivel de asociatividad al interior del sector

En la actualidad se han materializado esfuerzos importantes por integrar a los
distintos agentes del sector privado en organizaciones que los aglutinen y re-
presenten. Sin embargo, debido a su limitado tiempo de desarrollo, estas ini-
ciativas alin no alcanzan un nivel de representacion y reconocimiento sufi-
cientemente fuerte, tanto al interior del propio sector privado como del resto
de los actores vinculados al rubro.

Esta situacion dificulta el trabajo al interior del rubro, ya que no se cuenta en
laactualidad con un interlocutor suficientemente posicionado que represente
al sector privado para abordar las limitantes mas globales y comunes que afec-
tan al conjunto del sector productivo. La inexistencia de organizacicnes con-
solidadas dificulta también otras tareas fundamentales como la identificacion
y priorizacion de los requerimientos de investigacion, acciones de promocion
de los productos por parte del sector en su conjunto, decisiones de focalizacion
de los recursos, plataformas que sustenten el desarrollo de registros
genealdgicos y control lechero, entre otras.

¢ Insuficiente acceso a informacién oportuna y actualizada

Actualmente existe una baja oferta de informacién técnica y de mercado es-
pecifica hacia todos y cada uno de los actores que componen el rubro (pro-
ductores, industrializadores, comercializadores, investigadores, instituciones
publicas), limitando la posibilidad de tomar decisiones de manera mas infor-
mada y, por lo tanto, con menor nivel de incertidumbre.

En este marco, los sistermas de informacion disponibles son de restringido
acceso, debido a los medios de difusién utilizados. La informacion muchas
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FACTORES LIMITANTES EN EL AMBITO DE LA GESTION

veces no esta suficientemente desagregada y actualizada y no es entregada
con un nivel de analisis adecuado a los requerimientos del rubro. Se encuen-
tran ademéas dispersos los diferentes contenidos necesarios para abordar de
mejor forma los distintos &mbitos de la gestién en las unidades productivas y
en las instancias de decision de politicas relativas a este rubro.
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La planificacion estratégica es un instrumento de trabajo que permite a grupos de

personas, empresas o instituciones trazar un camino para intentar alcanzar una
situacion futura deseada, a partir de las condiciones particulares del presente.

Asi, la planificacion estratégica conjuga la nociéon de futuro con la de efectivi-
dad. Se planifica una situacién que se quiere alcanzar, con la mayor seguridad
de poder alcanzarla. Disefnar un camino estratégico no asegura alcanzar la
situacién deseada, pero si permite ser actor mas que espectador de los aconte-
cimientos y, de ese modo, hace posible ejercer una mayor influencia sobre ellos.

En este marco, un lineamiento estratégico es un camino de accién especifico
gue contiene un conjunto de acciones concretas en torno a una tematica simi-
lar y que pretenden resolver o dar cuenta de uno o varios factores limitantes
definidos durante el proceso. Generalmente hay mas de un camino para lle-
gar a un determinado resultado u objetivo, combinando distintos recursos y
actividades. Esta variedad de opciones hace posible definir diferentes
lineamientos estratégicos para alcanzar el mismo resultado; sin embargo, en-
tre las distintas alternativas, habra una mas efectiva y eficiente.

Durante el desarrollo del presente trabajo, la situacion deseada siempre fue
definida por los participantes en términos de “obtener un rubro con alto nivel
de innovacion tecnoldgica y una estable insercion y competitividad en los merca-
dos, en un plazo no superfor a diez afos",
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LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

A continuacién se describen los distintos lineamientos definidos para alcan-
zar la situacién deseada y las acciones que conforman cada uno de esos
lineamientos.

OBJETIVOS DEL PLAN ESTRATEGICO

El objetivo general de plan estratégico es fortalecer y potenciar la produccion de
leche y derivados lacteos caprinos en Chile, con el propésito de lograr la insercion
sostenida de la produccién nacional tanto en el mercado interno como en el externo.

En funcién de ello, los objetivos especificos son los siguientes:

¢ Mejorar los niveles tecnoldgicos y productivos utilizados en los sistemas
productivos de leche y derivados.

» Desarrollar la insercién sostenida de la producciéon nacional en el merca-
do de productos lacteos caprinos tanto interno como externo

* Fortalecer la capacidad de gestion de los diferentes actores del rubro de

manera que sean capaces de responder oportuna y eficazmente a los de-
safios que impone el desarrollo del sector.

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS
A continuacion se presentan los lineamientos estratégicos que, a juicio de los

participantes en el disefio de esta Estrategia, son los pertinentes para abordar
de manera exitosa el conjunto de factores limitantes descritos anteriormente.
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LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS EN EL AMBITO PRODUCTIVO Y TECNOLOGICO

1. LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS EN EL AMBITO PRODUCTIVO Y TECNOLOGICO

Desde el punto de vista productivo y tecnolégico, el plan estratégico se propo-
ne mejorar el nivel tecnoldgico en los sistemas productivos caprinos de leche
através del ajuste de la orientacién productiva y su nivel de intensificacion en
funcién de la disponibilidad de recursos alimenticios, del mejoramiento en el
manejo del recurso genético disponible al interior de los sistemas producti-
vos, del mejoramiento de las técnicas de procesamiento de la materia prima,
del fortalecimiento de la investigacién aplicada en funcion de las necesidades
del sector, del aumento de la oferta de conocimiento practico y del fortaleci-
miento de la oferta de especialistas en el rubro.

En ese sentido, los lineamientos estratégicos en el &mbito productivo y tecno-
l6gico son los siguientes:

1.1. DISMINUIR LA ESTACIONALIDAD DE LA PRODUCCION DE LECHE

La sustentabilidad técnica y econémica de los sistemas de produccion de leche
caprina, orientados a insertarse en mercados exigentes y competitivos, esta dada
por la capacidad de las explotaciones de producir leche en forma permanente
durante el ano. Para lograr este objetivo, el primer factor que debe ser abordado
en forma eficiente es asegurar la alimentacion de los rebafios productivos, con-
siderando para esto los recursos disponibles de acuerdo a las condiciones
agroecoldgicas y la ubicacion geografica en las cuales estan insertos.

En este sentido, para una correcta planificacién alimenticia en los sistemas
productivos lecheros caprinos, son elementos necesarios el uso de herramien-
tas tales como balances forrajeros, establecimiento de empastadas, uso de
cultivos suplementarios, sistemas de pastoreo apropiados y utilizacién de ra-
ciones alimenticias que incorporen insumos de facil disponibilidad, de uso
tradicional o no tradicional.

Una vez superada la limitante alimenticia, se requiere avanzar en la planifica-

cién reproductiva, de manera de asegurar la produccion de leche a lo largo de
todo el afio al interior de las unidades productivas.
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LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS EN EL AMBITO PRODUCTIVO Y TECNOLOGICO

»  Promover la formacion de maestros queseros especializados en procesa

0S a través de cursos de capacita

miento vy elaboracion de derive ac

cion sobre procedimientos de transformacion, consultorias y realizacion

» giras tecnologicas, entre otros.

1.4. MEJORAR LAS CAPACIDADES DE LOS RECURSOS HUMANOS QUE SE DESEMPENAN
EN EL RUBRO

En el objetivo de fortalecer la competitividad y sustentabilidad de la produc-
J f )

cion de leche caprina y sus derivados, resultan fundamentales los recursos

humanos que se desempefian en la actividad. En este sentido, la poca prepa-

racion que en general tienen los técnicos, operarios y productores en tecnicas
de elaboracion de quesos, manejo inocuo de materias primas y productos fi-

nales, manejo animal y uso de registros, entre otros aspectos, representa una

limitante considerable para alcanzar la transformacién global del rubro

Pesaje de cabritos en plantel intensivo

Resulta por ello indispensable implementar actividades de capacitacion con

contenidos especificos y metodologias apropiadas, dirigidas a técnicos, pro

aactivi

ores y operarios que se desempenan en el quehacer diario de es

- el nivel tecnoldgico a nivel predial y

dad. De este modo, sera posible m

en plantas elaboradoras, asi como también generar conocimiento y (


















6¢

AMBITO DE LA GESTION

FACTOR LIMITANTE LINEAMIENTO ESTRATEGICO ACCIONES PLAZO*
Generar una mayor * Generar, sistematizar y difundir informacién productiva y tecnolégicaa
oferta de informacion partir de las experiencias ya desarrolladas

» Sistematizar informacién desde fuentes confiables en relacién a precios,
exportaciones, importaciones, destino de las exportaciones, entre los mas CRRe
importantes
« Disefiar mecanismos de andlisis y difusién periédicos de tendencias del
rubro
« Crear un Boletin del rubro
* Incorporar informacion sobre produccién caprina en la red informativa por
rubros que existe en la actualidad (ODEPA, SIPRE-INDAP, FIA)

** CORTO PLAZO: 2afios MEDIANO PLAZO:2a4afios LARGO PLAZO: 4 a 10afos
Esta matriz presenta, sélo como referencia, un esguema simplificado del Plan Estratégico para Produccion de Leche Caprina disefiado en conjunto por los distinlos agentes del rubro, en
el marco del Programa de Estrategias de Innovacion Agraria de FIA, Los distintos componentes del Plan Estratégico, en toda su complejidad y complementariedad, se desarrollan en el

documento.
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