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1. INTRODUCCION

El presente corresponde al quinto informe de avance del proyecto “Analisis de alternativas
de Modelo de Gestion para el funcionamiento de una Planta Faenadora De Carne Bovina
en la Region de Aysén” en orden a asesorar al Gobierno Regional de Aysén (GORE Aysén),
en la realizacion de un estudio que permita definir un modelo de negocios pUblico-privado
para la construccion y funcionamiento de una Planta Faenadora de carne para la Region
de Aysén.

De acuerdo a lo establecido en el contrato de ejecucion, fechado el 25 de Agosto de 2015,
este informe de avance debera considerar los avances alcanzados hasta la Semana 7 de
adjudicado el proyecto. Durante la semana 3 del proyecto, se establecio junto a la
contraparte que se entregaran informes semanales donde se dara cuenta de las
actividades realizadas por cada una de las etapas, incluyendo los comentarios y
compromisos adquiridos en las reuniones de coordinacion.

El contrato contempla un plazo de ejecucion de 4 meses, donde se prestara asesoria para
determinar el volumen de extraccion base y potencial de faenamiento del rubro bovino y
ovino, identificar y definir los mercados apropiados al tipo y volumen de carne bovina y
ovina, identificar y definir las brechas socio-culturales y mapa de actores de la cadena de
valor, definir los elementos tecnoldgicos a nivel de planta, de acuerdo a la extraccién
base/potencial regional, los potenciales mercados y sustentabilidad ambiental, y analizar
y proponer diferentes modelos de gestion del negocio, que permita que los beneficios
lleguen a la mayor cantidad de actores de la cadena.

En este sentido, se entiende por tanto el disefio de la Planta para Aysén como una
oportunidad para acceder a un nuevo estadio de desarrollo regional, pasando de ser
“exportadores” inter regionales de bovinos en pie a constituirse en productores de carne,
primer paso hacia una industria de transformacion en el sector.

Este proyecto se desarrolla en estrecha colaboracion con el Gobierno Regional de Aysén
como contraparte de la asesoria y se estableceran reuniones regulares de trabajo para el
disefo, analisis y evaluacion de los productos intermedios contemplados, esto supone una
recurrente interaccion por parte del equipo de trabajo de la Universidad de Chile para el
logro de los objetivos establecidos en el contrato.




2. INFORME DE AVANCE

2.1. OBJETIVOS

i. Objetivo General

Analizar distintas alternativas y proponer modelos de gestion para la construccion
y operacion de una planta faenadora y/o comercializadora de carne bovina en la
Region de Aysén.

ii. Objetivos Especificos

a) Determinar el volumen de extraccion base y potencial de faenamiento del rubro
bovino y ovino.

b) Identificar y definir los mercados apropiados al tipo y volumen de carne bovina y
ovina.

c) Identificar y definir las brechas socio-culturales y mapa de actores de la cadena de
valor.

d) Definir los elementos tecnolodgicos a nivel de planta, de acuerdo a la extraccion
base/potencial regional, los potenciales mercados y sustentabilidad ambiental.

e) Analizar y proponer diferentes modelos de gestion del negocio, que permita que
los beneficios lleguen a la mayor cantidad de actores de la cadena.
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2.2. CUMPLIMIENTO DE CARTA GANTT
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Evaluar el capital social

Etapa IV. Definir paquetes
tecnoldgicos a nivel de
planta

Tipos de plantas

Estudio de Localizacion

Requerimientos de infraestructura basica

Etapa V. Analizar diferentes
modelos de gestion del
negocio

Andlisis de funcionamiento de modelos de gestidn del negocio.

Analisis econdmicos

X | X | X[X]|X]|X

Etapa VI. Analizar diferentes

tipos de tenencia Andlisis de tenencia X
Etapa VII. Andlisis Evaluacidén progreso social
econdémico con y sin Andlisis sin proyecto
proyecto Analisis con proyecto
ETAPA a: e
Reunién unidad técnica y entrega de informes X

Estado de Avance y
Coordinacion




2.3.ESTADO DE AVANCE ETAPA I: DETERMINAR EL VOLUMEN DE EXTRACCION BASE
Y POTENCIAL DE FAENAMIENTO

Diagrama 1: Diagrama metodoldgico Etapa |

Variables a analizar Actividades Resultado Esperado

e 2) Recopilacion de informacién

. b Disefio de modelo estadistico
para generar la linea base

S C)Sociabilizacién de metodologia

B 1. Estudio actualizado de la oferta
Determinar el volumen de BB <) Toma de muestras en terreno ::'mra (Bovino ::
extraccion baseg potencial de (informacién primaria) no) ¥ proyectada
faenamiento

€) Recopilacion de informacion
secundaria

etivo Especifico 1.

la) Determinar el volumen de
base y potencial de
faenamiento del rubro bovino y
ovino.

1) Andlisis de datos

£) Sociabilizacion de datos y
resultados

i. Actividades realizadas

a) Disefio de modelo estadistico para generar la linea base
a.1. Marco muestral

Se termin6 de definir el marco muestral y se seleccionaron las unidades a entrevistar,
tomando en cuenta los siguientes antecedentes:

1. Los datos de mejor calidad disponibles fueron los de la base de datos del SAG
(SIPEC) con informacion de RUPS y existencias asociadas a estos.

2. En base a la informacion del SIPEC se identificaron 1.802 rebafos que mantienen
ovinos y bovinos, excluyendo a aquellos que combinaran bajas existencias de
bovinos (menos de 25) y ovinos (menos de 50).

3. Los 1.802 rebanos se clasificaron en 12 estratos poblacionales, segun diferentes
combinaciones de las existencias de bovinos y ovinos en los diferentes rebanos.

Estratos poblacionales para rebafios ovinos / bovinos en la regiéon de Aysén

Rebaiio bovino
Sin Peq1-25 Med-Grande 26-1000 > 1001 (Inclusién forzada) Total
Sin - - 593 4 597
¢ Peq 1-50 - - 417 0 417
Y WMATER Rebafio ovino Med-Grande 51-1000 &9 182 519 o 770
i >1001 (Inclusion Forzada ) 3 1 9 5 18
Total 72 183 1538 9 1802
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4. No existen antecedentes de la tasa de extraccion (real o potencial) de faenamiento
para el rubro bovino en la region de Aysén, por lo que se asume un 50% para el
calculo del tamano muestral, para maximizar la variabilidad (y el tamafo muestral

asociado).

5. Se consideraron las siguientes formulas para el calculo del tamafo muestral, para
determinar la tasa de extraccion de faenamiento para el rubro bovino y ovino en

la region de Aysén.

Z%pq
n=TE
= Tamano de muestra
= Valor de Z (para un 99% de confianza)
= Tasa de extraccion esperada (50%)
= 1-p
= Precision de la estimacion o error aceptado (15%)

a

n
JA
P
q
L

Para ajustar el tamano muestral al tamafo poblacional (nUmero de rebafos), se consideré
la siguiente formula:

1
~ (1/n) + (1/N)

n

n’ = Tamano muestral ajustado
n = tamano muestral calculado
N = Tamano poblacional

Con estos antecedentes y criterios se determin6 que el tamano muestral calculado es de
251 predios. En reuniones sostenidas hasta la fecha, se decidié la incorporacion forzada
de rebanos que presenten una existencia mayor a 1.000 ovinos y/o bovinos (22 rebanos).
Los restantes 229 rebanos a muestrear, se distribuyen proporcionalmente en los estratos

definidos, segun se detalla a continuacion




Estrato poblacional, numero de predios existentes y tamafio muestral calculado

Estrato N de predios Tamafio muestra
Sin ovino / Bovino Med-Grande 593 78
Sin ovino / Bov mayor a 1000 4 4
Ov Peq / Bov Med-Grande 417 52
Ov Peq / Bov mayor a 1000 0 0
Ov Med-Grande / Sin Bov 69 7
Ov Med-Grande / Bov Peq 182 15
Ov Med-Grande / Bov Med-Grande 519 77
Ov Med-Grande / Bov mayor a 1000 0 0
Ov mayor a 1000 / Sin bov 3 3
Ov mayor a 1000 / Bov Peq 1 1
Ov mayor a 1000 / Bov Med-Grande 9 9
Ov mayor a 1000 / Bov mayor a 1000 5 5

Total 1802 251

En base a estos criterios se procedio a la seleccion aleatoria de la muestra y de los casos
de reemplazo desde la base de RUPs. Posteriormente, y en vista de la existencia de
multiples RUPS asociados a un solo RUT, se procedié a analizar en mayor detalle su
situacion post seleccion, detectandose 5 casos de multi-RUPs con alto nUmero de ganado

que no habian quedado en la muestra, por lo que se procedi6 a su inclusion forzada.

a.2. Disefio de la encuesta

Luego de la aplicacion piloto de la encuesta se procedid a su rediseio para simplificar el
instrumento y facilitar su aplicacion en explotaciones de distinto tipo (ovinas, crianza,
recria, engorda, etc.). El proceso consistio en reestructurar el instrumento, de manera
que contase con secciones que pudiesen ser aplicadas a tipos de predios especificos,
reduciendo las preguntas que no aplican. Si bien el instrumento final es mas extenso, su
aplicaciones mas expedita. Esta encuesta fue traspasada a la aplicacion KoBoCollect para

ser subida a tablets (Anexo N° 2)

a.3.Definicién de la estrategia de aplicacién

Se realizaron dos definiciones relevantes para la aplicaciéon del instrumento. Primero se
definié n que en el caso de multi-RUPs, el instrumento se aplicaria sobre todos los RUPs

que se manejasen como una unidad (explotacion). Segundo se definié que al preguntar

6\ “‘"Tffl‘/lstﬁbre actividades realizadas en un afno, se considerase el Ultimo ano agricola (abril 2014
(47fa
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a makzo 2015)
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b) Sociabilizacion de metodologia

Tanto los aspectos metodologicos de muestreo como el instrumento han sido analizados y
consensuados con la contraparte.

c) Toma de muestras en terreno

Durante esta semana se inicio la fase de captura de informacion. Para ello se esta
trabajando con cuatro encuestadores en terreno (el jefe de equipo Héctor Cardenas y
Oscar Pérez, Claudio Carrasco y Mario Ruiz). A la fecha llevan 30 encuestas en las zonas
de Aysén y La Junta.

ii. Actividades Futuras

Mes 2

Semana 8 14.10 - 20.10 Semana 9 21.10 - 27.10

Etapa |. Determinar el
volumen de extraccioén
base y potencial de
faenamiento

e Aplicacion de

e Aplicacion de Encuestas.
Encuestas.




2.4.ESTADO DE AVANCE ETAPA II: ESTUDIO DE MERCADO REGIONAL, NACIONAL E
INTERNACIONAL DE LA CARNE

Diagrama 2: Diagrama metodolégico Etapa Il

Variables a analizar Actividades Resultado Esperado

e 2) Andlisis mercados demanda

e D) Andlisis mercados oferta

2. Estudio de mercado actual y su

Etapa Il. Bl proyeccion regional, nacionales,
Estudio de mercado regional, internacional de la carne bovina
nacional e internacional de la carne. y ovina.
M c) Benchmarking de experiencias
internacionales
apropiados al tipo y volumen de M d) Sociabilizacion de datos y
carne bovina y ovina. resultados
i. Actividades Realizadas
a) Agenda de Visita de Francis Fluharty
Hora Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
9:00 Actividad Llegada al Visita a terreno Visita a terreno Reunién ODEPA en
9:30 Académica en aeropuerto de 8:30 Sra. llse Oyarzin | Santa Elena Santiago
. FAVET Balmaceda (Lago Frio) 09:00 Joaquin
10:00 Martinez
10:30 10:00 INIA (Valle
Simpson)
11:00
11:30
12:00 Reunion con el Visita a la Planta Reunidon comision
12:30 equipo completo Cisne Austral contraparte
en el DII técnica
13:00
13:30
14:00
14:30
15:00 Clase Magistral Seminario de
15:30 ase agls ra Difusion en Mesa de Almuerzo Reunidn
para Profesionales . .
la Carne Salida desde Interna Final con
16:00 del Agro . . . . .
Lugar: Salon Lugar: Quincho Coyhaique al equipo Universidad
16:30 Preparacion de Gifne.lla Saini Deportivo SAG Aeropuerto de Chile
17:00 Presentaciones | convoca: Seremi Con.voca: Seremide
17:30 . Agricultura
de Agricultura
M% . .
1 :%49.\ Salida a Santiago
5 19:00 f\
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b) Acciones desplegadas durante la visita de Francis Fluharty

La visita a la region se realizé desde el martes 06 de octubre al jueves 08 de octubre, y el
experto fue acompanado por el equipo de la Universidad de Chile: Juan Pablo Zanlungo,
Mario Maino, Sol Morales, Héctor Cardenas, Catalina Araya. A continuacion se reportan
por separado las actividades masivas convocadas por la Seremia de Agricultura y las visitas
a diferentes predios coordinadas por el equipo consultor y el Gobierno Regional.

b.1 Reporte de Actividades Masivas

1. Visita a la Planta Cisne Austral - 06 de Octubre

A raiz de la solicitud de Felipe Henriquez, gerente general de la planta, el equipo visitd
la planta. Los antecedentes previos que manejabamos eran:

- La duena es una mujer extranjera que vive en la region.
- Lainstalacion tiene serios problemas de energia y agua.
- No obtuvieron el permiso para abrir una linea de procesamiento de vacunos.

La visita se inicid con una conversacion con Felipe Henriquez y Leonardo Cardenas
(Gerente de Planta, ex trabajador de la Planta Mahihuales), solicitaron antecedentes
sobre el desarrollo del proyecto para que evalien de qué manera pueden ellos colaborar.
Su impresion es que los plazos son muy acotados, y que cumplen con plazos mas politicos
que técnicos y son poco realistas. Cree necesario desmitificar los anuncios que esta
haciendo el gobierno regional, dado que la informacion ha sido muy mal comunicada.

No cree necesario subsidiar un frigorifico, si no aumentar la masa ganadera, con eso cree
que se instalarian solos mas frigorificos. Ve necesario que la inversion se haga en
conectividad y educacion que son las grandes barreras de salida de los productos de la
region. Los costos de transporte son elevadisimos, pone como ejemplo el traslado de un
kilo de sal para secar los cueros, en otras regiones el transporte sale $20, en Aysén sale
$50.

Otro punto importante para él es posicionar la Marca Aysén Patagonia, decir Patagonia no
basta, no puede ser s6lo un logo, ve necesario una institucionalidad detras de ello.

Caracteristicas de la Planta

— Soélo abastecen a mercado nacional, recién estan habilitados para exportar a la UE,
después de dos anos.
— Procesan ovinos y liebres.
— Mantienen permanentemente un staff de 25 empleados, los que aumentan en
temporada de proceso.
— Prestan servicios y compran ganado, ademas de lo que producen en una estancia
AT al sur de Coyhaique.
0&\( ”ATEM,{‘// ) ; . Ny . , .
Qv %,— Todavia no cuentan con la certificacion de la Marca de Calidad Aysén, manifiesta
que es un tramite muy burocratico.
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— Tienen tecnologia argentina y neozelandesa.

Manifestaron que este negocio es muy dificil y que se debe ser muy cauteloso y paciente,
advierte que ellos han invertido cerca de 9 mil millones de pesos en la planta y que aln
les quedan muchos aspectos por mejorar.

2. Presentacion de Francis Fluharty a técnicos y profesionales del agro - Sector
Publico - 06 de Octubre

La Seremia de Agricultura convoco a los profesionales del agro del sector publico a una
clase magistral del Prof. Fluharty.

Asisten: Paula Cruces del GORE, Maria Ercira Auad de CORFO, Fabian Saavedra de INDAP,
Horacio Velazquez y Ricardo Villagran de la Seremia de Agricultura, Héctor Cardenas del
equipo consultor local y 2 profesionales mas.

Francis hizo una presentacion construida especialmente para los profesionales sobre
“Potenciales Mercados para la Carne Natural de Aysén”.

Las preguntas que surgieron desde la audiencia fueron las siguientes:

- Cudles son las exigencias para la certificacion que hace USA?

En relacion a esto Francis explica que para el tramite de certificacion, es la
empresa/industria/marca la que se tiene que acercar al ministerio de agricultura nacional
para que en conjunto soliciten la certificacion al ministerio en USA. Que mas alla del check
list de las exigencias, es muy importante la confianza que se deposite entre los actores y
ademas una potente base de datos que registre.

- Cudl es el mercado al que apuntan los uruguayos? Y como les ha ido?

No tiene idea sobre cual es el mercado y como lo hacen, pero Usa tiene un sinnUmero de
acuerdos con marcas de distintos paises, no implica que vayan a estados unidos
Unicamente. Al haber tantos programas certificados y que USA tiene muchos
distribuidores, piensa que no necesariamente Uruguay alcanza el mismo mercado de la
costa que él plantea para los productos de Aysén. A pesar de que el Ministerio de
Agricultura de USA otorga el sello, no implica que habra un mercado, solo es un
comprobante de que tu producto esta certificado.

3. Presentacion de Francis Fluharty en Mesa de la Carne - 07 de Octubre

Se contd con la presencia del Subsecretario de Agricultura, Claudio Ternicier, quien
motivo a la audiencia a seguir trabajando de manera asociativa y agradecio la visita de
Francis Fluharty a la region. La presentacion considerd los Potenciales Mercados para la
Carne Natural de Aysén y los aspectos productivos para la produccion de carne natural.

Las preguntas que surgieron después de la presentacion fueron
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Alberto Saini consulta qué cantidad de afo toma el proceso de cambio que propone
Francis Fluharty para el sector ganadero de la region.

Cudl es la importancia que se otorga a la trazabilidad de los productos en USA?
Cudles son las recomendaciones para disminuir el stress al momento de la
castracion?

La recomendacion es hacer la castracion con anestesia.

El gerente general de la Planta Cisne Austral comenta la necesidad de que exista
una institucion para la capacitacion de trabajadores, pide a las autoridades
presentes que esta capacitacion sea financiada por el Estado para que logren tener
una certificacion.

Cudl es su opinion sobre las posibilidades de marketing para el baby beef en USA?
Francis dice que no es una buena opcién, no hay buena aceptacion del producto,
el consumo promedio es 200gr/per capita al afno. Cree que en la UE podria tener
mas posibilidades, en Boston y Nueva York podria tener mayor aceptacion. Estos
son mercados muy selectivos y especificos.

Francis Fluharty comenta que él ha visto mucha heterogeneidad en los rebafos,
una condicion que para él deberia cambiar.

Qué opciones hay, via nicho de carne natural?

El problema con ese mercado es la calidad del producto, para ellos es un
commodity, ellos son un pais consumidor de carne natural, la produccién nacional
de este tipo de carne cuenta con grandes instancias de mercadeo.

Otra opinion de la audiencia: “La conectividad es una brecha muy importante,
para lograr concretar el negocio, el desafio es enorme, pero lo vamos a lograr”.
Otra opinion de la audiencia (dueha de la Planta Cisne Austral): “Es necesario que
trabajemos asociados, todos con una meta comun para alcanzar lo que nos
propongamos.”

- Reporte General de las Visitas
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Se percibe un ambiente propicio, de entusiasmo de los productores.

Hay una mejora notable de la produccién primaria, lo que nos empuja aun mas a
pensar que se requiere revision de los datos, las metodologias de las encuestas
disponibles nos merecen dudas.

Se nota un mayor nivel de sofisticacion, la tecnologia esta muy presente.

En relacion al trabajo que ha hecho el INIA, da la impresion de que INIA ha
logrado el resultado de sus investigaciones, porque esta reflejado en las visitas
que se hicieron a terreno. El INDAP tiene la impresion de que hay buenas
intenciones, sin embargo falta mucho trabajo por hacer, falta aun trabajo en
términos de bajar la tecnologia a los productores. Sin embargo los campos ahora
se ven limpios, se nota algo mas de orden en la produccion, es notable el trabajo
que se hace con el recurso primario.

El GORE cree que al INIA le falta extender su transferencia aun, la impresion es
que solo abordan el extensionismo en los territorios mas cercanos, falta
desarrollar adn los territorios mas marginales.

El equipo de la Universidad manifiesta que es muy importante para nosotros
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innovacion y que logren gestionar las innovaciones. Vemos que en este sistema
todos estan haciendo su pega, excepto la red que se percibe estatica, es una
comunidad sin referentes, nadie le ensefa a nadie. La difusion es clave para la
transferencia tecnoldgica, al radio y la difusion audiovisual es importante y
podria ser una buena alternativa para activar a la red.

e Maria Ercira manifiesta que es necesario aprovechar las instancias que entrega el
Estado para aunar los esfuerzos, el PER es una tremenda oportunidad.

e Enrelacion al tema de bienestar animal que planteo Francis durante su
presentacion, es un tema que tenemos que trabajar fuertemente porque los
productores creen que es impracticable. Hay ocasiones en que los productores
tienen buenas practicas, pero son los técnicos los que los ven poco factible. Es un
tema que se profundizar.

- Comentarios de Francis Fluharty sobre su visita

Plantea que se debe pensar en tener dos lineas de productos y todos los
productos en la misma planta; un producto en la media y otro producto mas prime.

2. Es necesario tener claro que es lo que se quiere en relacion a la visita de Michael
Nidd, dice que los ingenieros siempre son capaces de construir lo que uno pide.

3. El procesamiento deja un 40% de subproducto, es necesario pensar que se hara
con eso dado que esto es lo que hace rentable una planta.

4. Han visitado plantas o administradores de otras plantas?
5. Quieren una planta que opere 6 meses o todo el ano?

6. Deben pensar en la purificacion o reutilizacion del agua.
7. Hacer compost para fertilizar

8. Hay plantas que usen el subproducto en la region? Es necesario tener esto
consideracion al momento de disefar la planta, porque el valor de los recursos es
muy importante. Ademas se debe evitar un gran impacto ambiental y relevar la
sustentabilidad. Piensen en las energias renovables no convencionales. Es
necesario pensar en grande para localizar, por ejemplo el nexo que se podria
generar con otras industrias, por ejemplo las salmoneras o pesqueras de la region.

9. Quién seria el socio que estaria en esta planta? Porque es él quien se tiene que
hacer cargo de las preguntas planteadas anteriormente.

10. Es necesario entregar a una empresa la concesion, pero deben darle garantias
de que el negocio rentabilizara.

//";1?\ 11. Plantea la idea de establecer a la Planta Cisne Austral como un punto de partida
oSV 5”47/4\ previo a la construccion de la planta, pensando que la planta podria estar
f‘%,\\\ construida no antes de 3 anos.

DIVISION DE
DRQ‘Y’ECTO\

g“ ///
N /
'/
- BN

14



En relacion a esto Paula plantea que es necesario tener las precauciones, por la
responsabilidad que implica que el Estado otorgue recursos a una empresa que no
ha tenido un buen desempeno.

c) Reporte de la Visita a Predios

Predio: Sra. llse Oyarzun - Lago Frio

El sistema productivo de la Sra. Ilse, corresponde a un sistema de crianza (vaca-ternero)
de mediano tamafo (500 vacas) y que cuenta con una superficie de 1500 hectareas. Los
bovinos de razas doble propésito (Overo Colorado) y de carne (Hereford, Angus) e hibridos
de las distintas razas presentes.

La productora comenzo desde hace unos afios a mejorar el manejo de praderas, mediante
fertilizacion contra analisis de suelos. Ademas, comenzo con cultivos forrajeros: i) Cultivo
de alfalfa para elaborar heno de alfalfa y tener forraje conservado para suplementacion
invernal, ii) Cultivo de cereal de trigo, para la obtencién de forraje y elaborar heno, iii)
Cultivo de Brassicas forrajeras, para pastoreo con cerco eléctrico. La fertilizacion,
cultivo, cosecha del forraje, elaboracion del heno, enfardado del mismo y luego la
distribucion del forraje requieren de maquinaria especializada, que la Sra. Ilse ha
adquirido, para realizar el trabajo. También tiene implementado un sistema de riego,
para el verano, que le permite enfrentar los problemas de sequia de verano, que lo usa
solo en una parte de la superficie del campo.

Es destacable el espiritu emprendedor de la Sra. Ilse, ha innovado incorporando tecnologia
que le permita aumentar la oferta y calidad de forraje, pero no tiene informacion
respecto de la productividad de la pradera, ni de la respuesta a la fertilizacion u otros
manejos, porque no lo ha controlado; informacion imprescindible para estimar la
capacidad de carga del predio.

Respecto de la idea de tener una planta faenadora y procesadora de carne, se muestra
receptiva y con la esperanza de que efectivamente puedan contar con ella.

Predio: INIA TAMEL AIKE - Valle Simpson

Las investigadoras que nos reciben explican brevemente la labor de INIA en relacion a la
actividad pecuaria: i) contando con un centro de genética ovina, que permite abastecer
de carneros de diferentes razas a los productores; ii) con un canil de perros guardianes de
rebano Pirineos de Montafna, que ha tenido un impacto importante en la reduccioén de las
perdidas por depredacion entre los productores que han tenido acceso a los perros
improntados; iii) El centro se encuentra iniciando un centro de genética bovina de carne,
para a posteriori, tener un centro con actividad equivalente al que realizan con los ovinos.
~ ,,,”EM}EL centro genético de bovinos de carne lo estan iniciando con un grupo de 40 vacas de raza
Awgus raza especializada en carne. También desarrollan investigacion de la adaptaciéon y
renditmento de especies forrajeras y cultivos forrajeros. Se aprecia un impacto positivo
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desde el centro hacia los productores, dado que ha sido posible apreciar el uso por parte
de estos de cultivos forrajeros, que hace tres afnos no era visible en la zona.

Predio: Joaquin Martinez - Santa Elena

El productor, corresponde a un productor de tamano grande (3.000 has), que se dedica a
la compra, recria y venta de ganado para su engorda, enfrenta su actividad como un
negocio; no se define como ganadero. Trabaja con terneros de diversas razas, que compra
recién destetados, a los que no castra, y que vende con alrededor de 60 kilos mas de peso
vivo. Apunta al diferencial del precio, compra barato, cuando el precio es bajo por la alta
oferta, y vende caro, cuando la oferta es baja. Ha incorporado tecnologia de punta en su
sistema productivo: cultivos forrajeros: alfalfa para ensilaje y heno, cultivo de cereales
para henificacidon/ensilaje, cultivo de cereales (avena) para cosecha y almacenamiento
de grano humedo; contando con maquinaria para el cultivo y cosecha de forrajes y para
la produccion de raciones totales mezcladas y su distribucion a los animales
suplementados en la pradera. Cuenta con un sistema de distribucién de agua de bebida a
los animales y de comederos para suplementacion en la pradera. Trabaja en la
recuperacion de suelos, destroncando, fertilizando y cultivando distintas areas del campo.
La parte baja del campo cuenta con un sistema de desaglie de los hualves, que le permite
la mejor utilizacidn de dichas zonas en invierno. Las praderas recuperadas, fertilizadas y
mejoradas de los cerros, las destinas a veranadas.

ii. Actividades Futuras

Mes 2
Semana 8 14.10 - 20.10 Semana 9 21.10 - 27.10

Etapa II: Estudio de . o
. e Sistematizacion de .,
mercado regional, \ e Revision Mercados
. . . recomendaciones de .
nacional e internacional . Internacionales
Francis Fluharty
de la carne
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2.5.ESTADO DE AVANCE ETAPA Ill: ESTUDIO VARIABLES SOCIO/CULTURALES
Diagrama 3: Diagrama metodolégico Etapa lli

Variables a analizar Actividades Resultado Esperado

a) Disefio de metodologia de
analisis de capital social

4. Estudio de variables
socio/cultural de crianceros y
ganaderos que pudieran afectar

= b) Toma de muestras en terreno UL i i A

Estudio variables socio/culturales | faenadora y comercializadora de

Etapa lIl.
carne bovina.

— c) Evaluar el capital social

i. Actividades Realizadas
a) Fase Exploratoria: Percepciones de Actores y Evaluacion del Capital Social
1. Presentacion

El presente reporte contiene los principales resultados de la fase exploratoria, realizada
entre los dias 8 y 26 de septiembre, mediante entrevistas en profundidad con 23
informantes calificados. Los anexos 1y 2 de este reporte contienen la pauta de entrevista
utilizada y la lista de entrevistados, respectivamente.

El informe esta estructurado en tres secciones, coincidentes con los tres grandes ejes de
la entrevista: Vision de los actores sobre el estado actual y perspectivas de la actividad
ganadera regional; juicios y expectativas respecto de la planta, su impacto en el sector y
condiciones para su viabilidad; y percepciones acerca del capital social sectorial y los
desafios de una planta desde esta perspectiva.
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2. Principales Resultados por eje de entrevista

EJES ENTREVISTA PERCEPCIONES PERCEPCIONES PERCEPCIONES
EXPLORATORIA GANADEROS PEQUENOS | GANADEROS MEDIANOS | GANADEROS GRANDES
(CRIANCEROS) (RECRIA-ENGORDA) (ENGORDA-RECRIA-
CRIANZA)
a.- Vision del
estado d,e la - Estancamiento. -Estancamiento. -Estancamiento.
ganaderia
regional.
- “Tenemos que - “Faltan terneros” | - “Faltan
b.- Causales vender apurados |- “El alto costo del terneros”.
percibidas de para no tener que transporte resta |- “Con las
situacion actual. enfrentar el rentabilidad al condiciones de
invierno” negocio”. precio del
- “Estamos en - “Tres grandes transporte no se
manos de unos cuellos de pueden
pocos engorderos botella: falta de descargar los
e intermediarios terneros; baja campos y hay
que fijan los capacidad de que
precios a su engorda y la sobrealimentar
conveniencia” logistica de animales que
- “La feria Unica es salida” estaban listos en
un verdadero - “Compradores el verano”.
monopolio” (sic) concentrados y - “Descontados los
- “No tenemos con senales de costos de flete,
capacidad para colusion” los terneros mas
alimentar en - “La capacidad de caros de Chile
invierno”. engorda es son los de
- “Falta un limitada”. Aysén”.
matadero-
frigorifico”
- “A pesar del
potencial, cada
vez tenemos
menos sectores
dedicados a la
crianza”
- “Los campos se
han ido
despoblando”.
- “Los esfuerzos
para organizarnos
pi— no han resultado,
S "“”E"*'Mg;x_ por culpa nuestra
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y porque nos han
boicoteado”

c.- Percepcion
sobre “Palancas
del Progreso”

“La planta es la
Unica solucion, sin
ella vamos a
desaparecer”
“Necesitamos un
matadero, ojala
estatal. Es la Unica
salida”

“Mas competencia
en la compra”
“Coordinar las
pariciones”

“Mas empastadas y
apotreramientos
para recria”.
“Tenemos que
avanzar hacia la
formacion de una
Cooperativa”.
“Infraestructura
predial; empastadas
y retencion de
vientres con buena
genética”
“Alimentacion. Hay
que educar a los
productores de que
los animales
comen”(sic)

“Sello Aysén
calidad; Matadero-
frigorifico; Mercado
baby-beef; y mas
praderas”.

“La crianza debe
ser extensiva y en
las zonas mas
agrestes. Eso
implica incorporar
mas areas pero se
genera fuerte
tension con CONAF.
La CONAF tiene
ahogada la
ganaderia del
pequefo
productor”
“Debemos fomentar
la recria y engorda
en forma intensiva.
Hay areas, como
Murta, con gran
potencial para
recria que se esta
desaprovechando.
Esta todo lleno de
mosqueta y ese
problema nadie lo
esta mirando”
“Una planta
faenadora genera
mas competencia y
puede dinamizar la
actividad”.
“Desarrollar nichos;
buscar la calidad y
aumentar la masa”.
“La mejor palanca
es el precio”

“Se requiere
mejorar
sustancialmente la
crianza que, por
costos, debe ser
extensiva”.

“La planta
dinamiza el
mercado y puede
permitir acortar
los ciclos de
engorda, haciendo
mas rentable la
actividad”.

“La planta puede
contribuir mucho a
todo esto pero no
hay que verla
como la gran
panacea”.
“Aguantar los
novillos hasta la
primavera, a pesar
de los mayores
costos de
alimentacion,
genera
rentabilidad por
los mayores
precios y menores
costos de
transporte. Pero
esto solo lo
podemos hacer los
grandes porque
requiere estar muy
bien armados”.
“La mejor palanca
es el precio. Por
eso PABCO-A fue
un fracaso”

d.- Viabilidad de la
Planta

“Inviable si no es el
Estado quien haga
la inversion”

“La administracion
tiene que estar en
manos de alguien
que sepa del
negocio de la carne.

“Inviable si no es el
Estado quien haga
la inversion”.

“La administracion
tiene que estar en
manos de alguien
que sepa del
negocio de la

“Inviable si no es
el Estado quien
haga la inversion”.
“La administracion
tiene que estar en
manos de alguien
que sepa del
negocio de la
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No puede ser nadie
de aca”

“Nosotros hacemos
el negocio, la
planta nos tiene
que prestar
servicios de
matanza y
faenamiento”.

“La entrega va a
depender del peso
de los animales que
va a requerir”.
“Nosotros estamos
apostando al baby-
beef ya que no
tenemos capacidad
de engordar y ya
sabemos que hay
mercado, que no
requiere ser PABCO-
A”

“La planta tiene
que ser un beneficio
para nosotros, dijo
el ministro”

carne. No puede
ser nadie de aca”
“Su viabilidad va a
depender mucho de
cuantos
proveedores tenga.
Si tiene 50 6 es un
riesgo muy alto”
“Sabiendo las
condiciones de
precio-peso-tipo,
muchos recriadores
e incluso crianceros
podrian engordar
unos pocos
animales y
abastecer
regularmente a la
planta”

carne. No puede
ser nadie de aca”
“No puede
depender de 506
engorderos
grandes, seria muy
riesgoso”.

“Es una alternativa
mas y permitiria
darle mas
dinamismo a la
produccion,
acortando ciclos
de engorda”

“Los chicos se
benefician porque
podrian aumentar
la masa de
vientres y vender
mayor cantidad de
terneros”

e.- Percepciones
sobre el Capital
Social en el sector

“Tenemos que ir
hacia modelo
cooperativo, es la
Unica forma de
traspasar costos a
quienes incumplan
acuerdos”.

“Hemos buscado
acuerdos de trabajo
con los engorderos
pero nos han
cerrado las puertas”
“Requerimos que el
Estado tenga una
politica de fomento
con mas
estrategia”.

“Tenemos que
aprender de la
experiencia de los
ganaderos de La
Junta”

“He intentado
hacer tratos mas
permanentes con
crianceros pero no
resultan. Lo Unico
que manda es el
precio”

“Como
intermediario me
ha ido bien con los
acopios”

“Mi oferta para el
acopio de la Bajada
a Ibanez fue la
mejor pero no me
la adjudicaron
porque encontraron
bajo el precio”

“Tenemos que
aprender de la
experiencia de los
ganaderos de La
Junta”

“No henos sido
capaces de generar
estrategias
comunes; cada uno
ha desarrollado su
propio modelo de
negocio”

“Los mas grandes
han optado por
tener su propia
crianza”

“No fuimos
capaces de
mantener nuestra
propia feria,
menos vamos a
poder administrar
un matadero-
frigorifico”

MV DE GHAE
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3. CONCLUSIONES DE LA FASE EXPLORATORIA

i. Se observa la percepcion unanime de que la ganaderia regional esta en situacion de
estancamiento. Las causales de esta situacion serian variadas, destacando entre las
principales:

a. Menores campos de crianza debido a despoblamiento de sectores marginales aptos
para esta fase del proceso; restricciones de CONAF para la ampliacion de campos
para pastoreo extensivo; venta de vientres producto de la sequia; bajos precios
de terneros.

b. Existencia de cuellos de botella que afectan rentabilidad del negocio: falta de
vientres; pariciones y destete en la misma época; logistica de salida altamente
estacional y altos precios de fletes; baja capacidad de engorda en la region.

c. Concentracion de poderes compradores y comportamientos monopsonicos.

ii. Las “palancas del progreso” que observan y promueven los diferentes entrevistados
apuntan, por el lado de la produccion, hacia la ampliacion de la masa ganadera; la mejora
de sistemas de alimentacion; la incorporacion de nuevas areas para la crianza y la
introduccion de mejor genética en funcion de la demanda del mercado.

iii. Se observa, transversalmente, la percepcion de que las oportunidades de la ganaderia
pasan por potenciar atributos de calidad de la carne que se produce. Sin embargo, al mismo
tiempo, hay profundo desconocimiento respecto de a qué mercados finales llega (la
trazabilidad se pierde a la entrada del frigorifico), ademas de que se producen animales
con una genética muy diversa.

iv. No se aprecia una percepcion Unica respecto del rol de la planta en la transformacion de
la ganaderia regional: mientras para los crianceros pequenos, e incluso algunos engorderos
medianos, la planta es LA solucion, otros la ven como una alternativa mas que puede
introducir mayor competencia de precios y, ademas, dinamizar le negocio acortando ciclos
y ganando en rentabilidad.

v. Ningln entrevistado sostiene que la planta sea para faenar todo lo que se produce en la
region. Los mas optimistas estiman en 20.000 el nimero maximo de animales anuales que
se podrian faenar regionalmente, incluyendo los cerca de 10.000 que actualmente se
faenan para consumo regional. Aparte de desafios de orden técnico, esto es, localizacion,
escala, régimen de operacion; estandares ambientales; mercado de destino y otros, el
principal desafio para los entrevistados es como hacer que este proyecto beneficie a los
ganaderos mas pequenos.

vi. Para la totalidad de los entrevistados, el modelo de gestion optimo es que el Estado
construya la planta y luego licite su administracion y operacion a un privado con las
competencias empresariales necesarias y demostrables. En esa licitacion, debiesen
establecerse condiciones tales que apunten a beneficiar a los pequenos ganaderos,
basicamente crianceros, aun cuando la forma de lograrlo no es clara.
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ii.

vii.

viii.

iX.

Desde esta perspectiva, el beneficio para el criancero no se daria por la via de un modelo
de gestion especifico, sino mas bien por la via de un modelo de negocio que apunte a un
desarrollo de proveedores de este segmento, tal que le asegure abastecimiento regular
durante el ano (en especial para el mercado regional). Se detecta, en este sentido, la
necesidad urgente de socializar el conocimiento disponible acerca de la logica de
funcionamiento de los complejos matadero-frigorifico entre los ganaderos y sus
asociaciones de modo de avanzar en la creacion de un lenguaje comdn.

No se aprecian condiciones que permitan suponer que se generarian encadenamientos
estables entre crianceros y engorderos ya que no hay elementos que permitan sostener
acuerdos de precio, variable basica para todos a la hora de establecer compromisos de
abastecimiento. No hay antecedentes de una ganaderia “de contrato” que avalen esta
perspectiva.

Finalmente, parece haber unanimidad de que la accion de fomento y desarrollo, que debe
liderar el Estado, tendria que, por una parte, promover bases genéticas acordes a la
demanda de los mercados de interés; y, por otra, mantener y ampliar la tradicion criancera
basada en practicas extensivas (con mayor superficie disponible para este tipo de pastoreo
y politicas e instrumentos para fomentar la retencion de vientres) y promover la innovacion
en las fases de recria y engorda. Para algunos informantes calificados, esta estrategia
debiese pasar por desarrollar sectores donde se sabe de su alto potencial para invernar
ganado (como las zonas bajas en torno al Lago General Carrera, por ejemplo) y que,
ademas, se encuentran cerca de las areas con mayor presencia de vientres.

Actividades Futuras

Mes 2

Semana 8 Semana 9
14.10 - 20.10 21.10- 27.10

Etapa Ill: Estudio de
Variables e Toma de Muestras en Terreno
socio/culturales

e Toma de Muestras en
Terreno
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2.6.ESTADO DE AVANCE ETAPA IV DEFINICION DE PAQUETES TECNOLOGICOS A
NIVEL DE PLANTA

Las actividades consideradas para la Etapa IV: se grafican en el siguiente Diagrama
Metodoldgico:

Diagrama 4: Diagrama metodologico Etapa IV

Variables a analizar Actividades

S 2) Tipos de plantas

Resultado Esperado

3. Disefio basico de nivel
tecnolégicos de una planta
faenadora y comercializadora de
carne bovina donde sefiale

Etapa IV, como minimo Volimenes
Definir paquetes tecnoldgicos a nivel B b) Localizacion minimos de produccién, Tipo de
de planta. planta requerido, tipo de
planta, localizacion, etc.

5. Disefio basico de una planta tipo

de infraestructura requerida.

c) Requerimientos de
infraestructura basica

acuerdo a la extraccion
base/potencial regional, los
potenciales mercados y
sustentabilidad ambiental.

Las actividades consideran un plazo de ejecucion de diez semanas, en el presente informe
preliminar se presentaran las actividades realizadas durante las dos primeras semanas del
objetivo, que corresponden a la tercera y cuarta semana del proyecto.

i. Actividades Realizadas

a) Visita de Michael Nidd

La estadia del experto internacional Michael Nidd esta programada entre el 25 y 30 de
Octubre. Actualmente se trabaja en el disefio de su visita a la region.

En la Gltima reunion con la contraparte se acordo lo siguiente:

- Realizar un seminario (de medio dia - manana o tarde completa) donde asistan
todos los actores involucrados en la cadena.

- Ademas se plantea la idea de visitar:
o Planta Cisne Austral
o Visitar Viviana - FRIOSA
o ElBlanco - Alex Carillo

Paula Cruces se encargara de preparar una minuta con los antecedentes de conectividad
(puertos, aeropuertos) sobre Pto. Cisnes y Chacabuco. Ademas antecedentes de energia,
cual es la estrategia energética local y las posibilidades de autogenerar energia en la
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Por otro lado, el equipo consultor se abocara a preparar una minuta con otros
antecedentes que Michael Nidd ha solicitado para su visita.

ii. Actividades Futuras

Mes 2

Semana 8 14.10 - 20.10 Semana 9 21.10 - 27.10

e Preparacion de Minuta para

Michael Nidd en funcion de * Preparacion de Minuta para

. Michael Nidd en funcion de las
las preguntas enviadas

Disefio Final de Visit preguntas enviadas

[ )

Etapa IV: Definicion Seno Finat de Visita e Visita de Michael Nidd
Michael Nidd ..,

de Paquetes e Revision de antecedentes

L . . e Revision de antecedentes .
Tecnologicos a nivel aportados por entrevistas en

aportados por entrevistas en . s
de planta . o relacion a localizacion de la
relacion a localizacion de la
planta.

lanta. o Lble s
P e Lide i e Revision bibliografica de
* Revision bibliografica de factores de localizacion

factores de localizacion
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2.7.ESTADO DE AVANCE ETAPA V: ANALIZAR DIFERENTES MODELOS DE GESTION DEL
NEGOCIO

Diagrama 5: Diagrama metodoldgico Etapa V

Variables a analizar Actividades Resultado Esperado

a) Analisis de funcionamiento de
modelos de gestion del negocio.
6. Informe de estudio y anilisis de
EtapaV .

Analizar diferentes modelo de los distintos de modelos de

gestion del negocio.

gestion del negocio y del negocio
para la planta faenadora.

b) Ana\ms economicos

Objetivo Especifico 5
e) Analizar y proponer diferentes
modelos de gestion del negocio,

que permita que los beneficios

lleguen a la mayor cantidad de
actores de la cadena.

i. Actividades Realizadas

a) Analisis de informacion recopilada

A partir de la informacion recopilada en los Ultimos dias y los antecedentes recogidos con
diferentes actores y expertos del sector se elabora un esquema de evaluacion preliminar
que permita visualizar los puntos criticos a considerar en el disefo de un modelo de
gestion. A su vez, este esquema recoge las principales premisas sobre las cuales opera la
ganaderia en la Regidn, dentro de las cuales podemos destacar: (a) se trata de un sector
que produce a escala de industria de nicho y vende a precio de commodity (posibles
mercados de nicho) (b) se trata de un sector en el que el poder de compra se encuentra
altamente concentrado (escala productiva de planta) y (c) la capacidad de generar
alimento para el ganado -y asi “escapar” de la estacionalidad- y ampliacion de hectareas
para ganado y/o aumento densidad bovina (posibilidad de crecimiento de masa ganadera
y ajuste oferta a potencial demanda).

El siguiente esquema especifica los elementos a considerar en evaluacion:
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1) Potencial alimenticio, actualmente uno de los factores que impiden el desarrollo
y crecimiento del sector es la incapacidad de muchos ganaderos de contar con
alimento para vender sus producciones en periodos del ano mas convenientes. ELl
alto costo de éste o bien el no disponer de produccion propia los empuja a una
venta muchas veces temprana a menores precios. Determinar el potencial
alimenticio que se puede alcanzar permite estimar la masa ganadera potencial que
podria alcanzarse.

2) Masa ganadera actual, se determinara -mediante encuestas e informacion
secundaria- la masa ganadera actual con que cuenta la Region. Este dato
constituye una linea base sobre la cual operara la planta.

)
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3) Masa ganadera potencial, a partir de la informacion recogida en los puntos
anteriores se estimara una masa potencial, la cual permite dimensionar a mediano
plazo el tamano de la planta a construir.

4) Porcentaje de ganado beneficiado, a partir de la masa de ganado actual y las
estimaciones de venta (que se detallaran dentro de mercados) de determina el
porcentaje de la masa actual que podrian procesarse en la planta.

5) Porcentaje de ganado beneficiado potencial, considerando la masa potencial y
los posibles mercados a abordar se estimara un porcentaje potencial de beneficio.
Resulta interesante incorporar en este analisis los modelos de negocio que tienen
implementados los distintos ganaderos a fin de sensibilizar adecuadamente el
porcentaje de animales que potencialmente se podrian procesar en la planta.

6) Dimension planta, a partir de la potencial oferta (masa ganadera) y demanda
(mercados a comercializar) se determinara el tamano 6ptimo de planta. En este
analisis se visualizara la posibilidad de construir una planta nueva o bien la
adaptacion de planta ovina existente en la Region entre otras alternativas.

7) Inversion en activos y capital de trabajo, se estableceran montos de inversion en
bienes fisicos y de capital de trabajo permanente. Esto uUltimo dependera
significativamente de los plazos de retorno de ventas y de pagos a proveedores y
servicios, puntos que se determinaran en los siguientes dos: mercados y costos de
operacion.

8) Mercados, se analizaran voliumenes y precios de venta para tres segmentos de
mercados, el de exportacion, nacional y regional. Lo anterior implica una
definicion de productos a vender y su forma de distribucion. A su vez, se pueden
establecer subproductos a ser comercializados (lo que eventualmente tiene efecto
sobre el monto de inversion)

9) Costos y gastos de operacion, se estimaran costos directos de explotacion (valores
de compra, costo de faena, costos indirectos de produccion, etc.), gastos de
administracion y ventas (gastos generales, publicidad, etc.) y otros tales como
gastos financieros, depreciacion, etc. También se incluira la carga tributaria del
negocio. Todo lo anterior, junto a los ingresos (o precios de venta) permiten,
ademas de estimar la rentabilidad del negocio, calcular el punto de equilibrio de
operacion de la planta.

ii. Actividades Futuras

—
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Semana 8
14.10 - 20.10

Semana 9
21.10 - 27.10

Etapa V. Analizar diferentes

negocio

modelos de gestién del Evaluacion de pre-factibilidad Evalygqlon de pre-
factibilidad

En las préoximas semanas se llevara a cabo evaluacion de pre-factibilidad, analizando
preliminarmente los resultados que la planta obtendra mediante la implementacion de
distintos modelos de negocios. Los resultados que se obtengan permitiran ajustar de mejor
manera el modelo de gestidn mas conveniente y establecer los factores criticos a cuidar

o estimular.

Para llevar a cabo esta evaluacion se levantaran aproximaciones de las siguientes

variables:

Potencial alimenticio

Masa ganadera

VolUmenes de produccion

Tamano de planta

Inversion en activos y capital de trabajo
Mercados potenciales

Costos y gastos operacionales

@ oN T

2.8.ESTADO DE AVANCE ETAPA VI: ANALISIS DE TENENCIA

Ao MATER N
/< '\ Diagrama 7: Diagrama metodologico Etapa Vi
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Variables a analizar Actividades Resultado Esperado

a) Analisis juridico de todas las 7. Informe de estudio y andlisis de
Etapa VI. alternativas de tenencia de la los distintos tipo de propiedad y
Analizar diferentes tipo de tenencia. propiedad de la planta faenadora administracién de modelos de
de carne bovina gestion del negocio.

(Objetivo Especifico 5

e) Analizar y proponer diferentes
modelos de gestion del negocio,
que permita que los beneficios

lleguen a la mayor cantidad de
actores de la cadena.

2.8.1. ACTIVIDADES REALIZADAS

a) Andlisis de Tenencia

Revision de literatura y normativa relativa a distintos modelos de propiedad o tenencia de
instalaciones productivas: Analisis general de normativa.

2.8.2. ACTIVIDADES FUTURAS

Mes 2
Semana 8 Semana 9
14.10-20.10 21.10-27.10
Revision de literatura y Revision de literatura y
Etapa VI. Analizar normativa relativa a normativa relativa a
tapa vi. An distintos modelos de distintos modelos de
diferentes tipos de . : . .
. propiedad o tenencia de propiedad o tenencia de
tenencia : : . ' : .
instalaciones productivas: | instalaciones productivas:
Revision de situacion de Revision de modelo
empresa publica Sacor S.A. | concesionado.

3. ANEXOS (EN CARPETA ANEXOS)
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Anexo N°1
Entrevistados Fase Exploratoria | y Il - Capital Social
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Anexo N°2
Version Final Encuesta Ganadera
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Anexo N°3
Version Final Encuesta Capital Social
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