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Fundacion Chile es una corporacion de derecho privado,
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valor econdémico para Chile.
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Agropecuaria Empresarial, que se enmarca en el convenio
Ministerio de Agricultura - Fundacion Chile.

La mision del Programa es contribuir al mejoramiento de
la gestion agropecuaria nacional, desarrollando y
transfiriendo metodologias aplicadas en gestion que sean
de amplio uso, a través de capacitacion, productos y
servicios, y de acuerdo a las necesidades de los grupos

asociativos de agricultores.

El Programa apoya a Centros de Gestion vinculados al
Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP), Profos
impulsados por la Corporacién de Fomento de |a
Produccion (CORFO), Grupos de Transferencia Tecnoldgica
(GTT), agricultores vinculados a Programas de Desarrollo
de Proveedores (PDP) y otros que puedan establecerse

en el futuro.



Resena del Autor

Maria Belén Marshall es profesora del Departamento
de Economia Agraria de la Facultad de Agronomia e
Ingenieria Forestal de la Pontificia Universidad Catolica
de Chile. Dicta los cursos Administracion y Contabilidad
y Control de Gestidn para alumnos de pregrado, los cursos
Desarrollo de Negocios, Tépicos Avanzados de Marketing
y Analisis de Inversiones y Riesgo para el programa de
Magister en Economia Agraria, y los cursos Marketing y
Contabilidad para la Gestién Silvoagropecuaria en el
diplomado DANES. Sus principales areas de investigacion
son marketing estratégico y control de gestion.

Se recibié como Ingeniero Agronomo de la especialidad
Economia Agraria en esta misma facultad, realizando
posteriormente un MBA en Estados Unidos, en Sloan
School of Management del Massachussets Institute of
Technology (MIT). Previo a su incorporacién a la
universidad, trabajé en Tepual S.A., empresa privada
ligada al sector acuicola y pesquero.

Ha realizado diversas asesorias y estudios para empresas
y organizaciones publicas y privadas, nacionales y
extranjeras, en temas de estrategia, competitividad,
marketing, control de gestion, y desarrollo de planes de
negocio.



Fundacién Chile es una corporacion de derecho privado, sin fines de lucro, creada en 1976. Su misién es contribuir
a la innovacion en los mercados de bienes y factores, y a la transferencia de tecnologias con el fin de agregar valor
econdmico para Chile.

En conformidad con su misién, Fundacion Chile desde 1998, esté ejecutando el Programa de Apoyo a la Gestién
Agropecuaria Empresarial, que se enmarca en el convenio Ministerio de Agricultura - Fundacion Chile.

La misién del Programa es contribuir al mejoramiento de la gestion agropecuaria nacional, desarrollando y transfiriendo
metodologias aplicadas en gestion que sean de amplio uso, a través de capacitacién, productos y servicios,
publicaciones y de acuerdo a las necesidades de los grupos asociativos de agricultores.

En funcién de lo anterior, desde 1998 el Programa Gestidén Agropecuaria de Fundacién Chile estéd impulsando
actividades transversales que integren el trabajo desarrollado por distintos Centros de Gestidn, con el objetivo de
de realizar analisis sectoriales en materias comunes. Esto es producto de un esfuerzo interinstitucional enfocado a
consensuar metodologias y criterios de contabilidad de gestion materializados desde 1999, afio en que se publico
el Manual de Criterios Comunes para el Control de Gestidén en Empresas Agropecuarias. Esta publicacion tuvo el
objetivo de convenir una metodologia de criterios comunes para efectuar los anélisis de eficiencia econdmica,
incluyendo la valorizacién de costos, ingresos, utilidad y rentabilidad. Esta informacion, debidamente interpretada
y estandarizada, permitiria una comparacién efectiva de indicadores de gestion entre las empresas agropecuarias
que participan de los Centros de Gestidn, asi como también una comparacién entre agricultores, localizados en
diferentes zonas del pais. A raiz de dicha publicacidn se han materializado dos trabajos cuyo objetivo ha sido aplicar
las metodologias y criterios comunes formalizados en 1999. Es asi como el afio 2002 se realizé el lanzamiento de
la publicacion “Control de Gestidn en Predios Lecheros: aplicacién de Criterios Comunes, Metodologias y Casos”;
el afio 2003 se materializé la publicacion “Evolucién en la Gestion de Productores Lecheros: Estudio de casos”.

Continuando con el objetivo de impulsar este tipo de iniciativas, el Programa Gestidén Agropecuaria de Fundacion
Chile decidié elaborar, en conjunto con el Departamento de Economia Agraria de la Pontificia Universidad Catélica
de Chile y con el apoyo del Centro de Gestién Agrogestion Aconcagua S.A. y el Programa Desarrollo Proveedores
de Gestion Copefrut S.A, esta nueva publicacion en la que se presentan metodologias y casos para aplicar en la
produccion fruticola los conceptos de control de gestion desarrollados en el Manual de Criterios Comunes. Para
esto se analizan tres zonas, Curicd, San Bernardo y San Felipe, y en ellas se estudian seis predios durante la temporada
2002-2003, utilizando la informacién y experiencia de ambos Centros de Gestion. Los predios estudiados corresponden
a tres tamanos productivos (grande, mediano y pequeno), clasificados en base a su superficie de produccién frutal.

Los objetivos especificos de estudio son:

Establecer y resumir los conceptos de gestion aplicados en el estudio de las distintas explotaciones fruticolas.
Elaborar un diagnéstico de la estructura productiva y econdmica de cada sistema productivo.

Determinar la estructura de centros de responsabilidad de cada empresa.

Elaborar la planificacidn predial de actividades del periodo, con el fin de hacer un control de gestién.

Procesar los registros productivos y econdmicos de cada empresa fruticola.

Determinar los resultados econémicos de las explotaciones, siguiendo una misma metodologia.

Analizar comparativamente las seis explotaciones fruticolas, con el propésito de explicar las diferencias técnicas,
productivas y econémicas obtenidas en los resultados.

Finalmente, el Programa Gestion Agropecuaria de Fundacién Chile, espera contribuir activamente con el desarrollo
de la gestion empresarial y competitiva de las empresas agricolas del pais y desea agradecer a todas las personas
e instituciones que amablemente colaboraron con el desarrollo del presente documento y manifiesta su sincero

interés en recibir los comentarios que emanen de la lectura de esta publicacion.
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capitulo |

antecedentes generales de
contabilidad de gestion

control de gestién en predios fruticolas

I_a creciente necesidad de las empresas del sector
agropecuario de incrementar su competitividad, en el
marco de una cada vez mayor globalizacién e integracién
de mercados, implica que éstas requieren tener un
conocimiento acabado de cada una de sus actividades
productivas, incluyendo sus ingresos, costos y rentabilidad.

Los sistemas de contabilidad de gestion responden a esta
necesidad, entregando a los administradores informacion
sistematica y oportuna, que sirve para evaluar las actividades
realizadas, para la toma de decisiones, y para
llevar a cabo una adecuada administracion.

Historicamente el término contabilidad se ha asociado con
la contabilidad financiera, que corresponde al proceso de
registro de informacion cuantificable en unidades
monetarias y de elaboracion de estados financieros, para
el uso de agentes externos a la empresa. Entre éstos se
cuentan accionistas (en el caso de sociedades andnimas),
acreedores y entidades publicas y privadas. La contabilidad
financiera esta fuertemente restringida por normas y

procedimientos, para permitir la evaluacion y comparacion
de diferentes empresas, y porque el resultado entregado
por los estados financieros es utilizado para el calculo
del impuesto a la renta que deben pagar las empresas.
Esta contabilidad es obligatoria para las empresas
agricolas que deben tributar sobre la base de renta
efectiva.

La contabilidad de gestion, en cambio, corresponde al
proceso de identificacion, medicién, andlisis, preparacion,
interpretacion y comunicacion de informacion operacional
y financiera de la empresa, con el objetivo de entregar
a los administradores informacién sistematica y oportuna.
Los informes generados por la contabilidad de gestion
permiten establecer metas, planificar, dirigir y controlar
las actividades de la empresa. Como no hay restricciones
en términos de normas y procedimientos comunes, cada
empresa puede elaborar indices especificos, que le
permitan medir el desemperio de las subunidades de la
empresa, de sus administradores y del resto de los
trabajadores.
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desarrollo de un sistema
de contabilidad de gestidn

control de gestién en predios fruticolas

Para implementar un sistema de contabilidad de e Procesamiento de la informacion obtenida de
gestion en la empresa agricola se deben llevar a cabo los registros, y elaboracion de diversos informes
las siguientes etapas: de gestion
e Caracterizacion de las actividades de la empresa e Elaboraciény andlisis de diferentes indicadores
y de los requerimientos de informacion para de gestion

cumplir una adecuada administracion
e Comparacién de los resultados con las metas

e Confeccion del inventario de activos y pasivos establecidas inicialmente
del predio
El anélisis de los indicadores de gestion, asi como
e Confeccidn de planillas de registro, para recoger la magnitud de las diferencias entre los presupuestos
la informacién requerida, y del plan de cuentas y los resultados reales, permiten determinar si se
de la contabilidad de gestidn, en que se esta siendo eficiente, decidir si conviene seguir
registrara la informacidn econémica y productiva produciendo, saber cuanto se gana o se pierde en
cada actividad, y establecer la conveniencia de
e Elaboracion de presupuestos crecer.

e Obtencién de informacién econémica y
productiva, mediante el llenado de registros



confeccion del inventario de activos y pasivos

La caracterizacién de la empresa permite establecer,
entre otros, la industria en la que participa, su estructura
y unidades operativas o centros de responsabilidad,
los recursos con que cuenta, y los recursos utilizados
efectivamente en las operaciones. Esta caracterizacion
es fundamental para poder determinar qué registros e
informes de gestidn se requeriran para administrar
efectivamente cada centro de responsabilidad, y a la

empresa cCOmo un todo.

Para una empresa agricola, es importante conocer
informacién desagregada de las diferentes subunidades
que la conforman. Sélo asi el empresario agricola podra
saber qué proporcién de los ingresos, costos, gastos
y utilidades se originan en cada segmento productivo.

Los centros de responsabilidad también son importantes
para establecer sistemas de incentivo y control del
personal responsable de cada unidad. Esto, ademas,
permite definir metas para cada subunidad y luego
evaluar su desempefio de acuerdo a la informacién
obtenida.

Existen cuatro tipos de centros de responsabilidad,
segun la clase de informacién que se vaya recogiendo:
Centros de Costos, Centros de Ingresos, Centros de
Utilidades, y Centros de Inversion.

Centro de Costos: Es una subunidad a la cual le
interesa medir los costos en que se incurre. En
ella sélo se acumulan costos, y por definiciéon no

se registran ingresos.

Centro de Ingresos: Es un centro que solo registra
ingresos por ventas. En empresas agropecuarias
este tipo de centro es dificil que se presente, dada
la naturaleza global de las operaciones.

Centro de Utilidades: Es una subunidad a la que le
interesa conocer las utilidades generadas, es decir,
la diferencia entre los ingresos por ventas y los
costos.

Centro de Inversion: Es una unidad a la que le
interesa medir la rentabilidad sobre la inversién en
activos. Es decir, no sélo le interesa la utilidad, sino
también la relacién que existe entre la utilidad de
la operacion y el monto de inversiones necesarias
para generar dicha utilidad. Este tipo de centro es
conveniente cuando el monto de la inversion
productiva es elevado.

El precio de transferencia corresponde al precio que una
subunidad de la empresa le cobra a otra de la misma
empresa por prestarle un servicio o traspasarle un

producto.

Los precios de transferencia se pueden clasificar de
acuerdo a tres criterios:

Precio de transferencia basado en el precio de
mercado: Las transferencias de productos o servicios
entre dos centros de responsabilidad se hacen al
precio de mercado correspondiente al momento
de la transaccién, y al tipo de producto o servicio.



Precio de transferencia basado en costos: Se
acumulan los costos totales de la subunidad que
provee de materia prima o servicios, y luego se
transfieren a otro centro de responsabilidad al
costo. El centro de responsabilidad que vende a

costo no obtiene utilidades ni pérdidas.

Precio de transferencia simulado y/o negociado:
En algunos casos no es posible usar precios de
transferencia basados en costos o precios de
mercado, por lo que se debe buscar una férmula
para estimar el precio. Esto se logra simulando
un precio o un costo, y en algunos casos se
establece un valor intermedio entre dos o més
valores posibles, lo que se denomina precio
negociado.

Los modelos de gestidn son representaciones graficas
de la estructura econdmica de la empresa, y muestran
los diferentes centros de responsabilidad de la empresa,
los productos elaborados, y los flujos entre éstos y con
el mercado.

La Figura 1 muestra el modelo de gestién de un predio
frutal, en que la maquinaria, el riego tecnificado, la
administracién de huertos y la administracion general

centros de costos (hasta que entren en produccién
comercial), pues no generan ingresos; v las plantaciones
frutales en produccién, como centros de inversion. En
aquellos predios que poseen packing y frigorifico propios,
pero que exportan a través de terceros, éstos son tratados
como centros de costos, transfiriendo sus servicios a las
plantaciones en produccién a precio de costo. En los
casos en que los predios no poseen packing y/o
frigorifico, estos servicios los presta la exportadora a los

son tratadas como centros de costos; las plantaciones productores.
frutales en formacion son temporalmente tratadas como
Empresa Fruticola : + Exportadora E Mercado
T 7 (AR yomee . : :
l l : v : ! Frtaal H Mercad
Pl iones ' . ' ' mercado . €icaco
., ' Packing T i :
Plantaciones H Frigorff H H
Frutales en ' ngoriiico g ' !
Formacion ' H H \

Estructura General de Centros de Responsabilidad de Predios Fruticolas
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Existen diversos criterios para asignar los costos
indirectos de produccion y los gastos de administracién
y ventas a cada centro de responsabilidad. Algunos de
ellos son la superficie ocupada por cada centro en
relacion a la superficie total del predio, el costo de la
mano de obra directa de cada centro en relacion al
costo total, los costos directos de cada centro en relacién
al costo total, y las ventas de cada centro en relacion a
las ventas totales.

El criterio aplicado es especifico para cada costo
indirecto, y dependeré de cuél es el mejor para el caso
en particular. Por ejemplo, en predios en que existe un
solo rubro agricola, como por ejemplo, un predio sélo
dedicado a la fruticultura, y en el que ademas todas las
variedades frutales presentes tienen un manejo similar,
en términos de uso de mano de obra y costos directos,
y ademas las ventas de cada centro de responsabilidad
son relativamente similares, el criterio a utilizar bien
puede ser sélo la superficie proporcional de cada
variedad.

Una vez caracterizados los centros de responsabilidad
de la empresa, se realiza el inventario de activos, que
consiste en detallar cada bien que éstos poseen.
Luego, se procede a valorar cada activo.

En el caso de la contabilidad financiera, el Servicio de
Impuestos Internos ha establecido normas especificas
para la valoracién de cada activo, que consisten en
valorarlos a su costo histérico. Por ello, el valor de los
activos de un balance financiero puede subestimar su
valor actual. En el caso de la contabilidad de gestion,
las empresas pueden optar por utilizar el mismo valor
indicado en el balance financiero (si es que la empresa
lleva contabilidad completa y tributa por renta efectiva)
para cuantificar sus activos, o bien pueden utilizar el
valor actual o de mercado de éstos. El valor de mercado
de los activos se puede obtener a través de una tasacion,
o considerando su relacién con el valor de bienes
similares existentes en la zona. La utilizacion del valor
de mercado o valor de bienes similares, al calcular los
diferentes indicadores de gestion, entrega mejor
informacion para la toma de decisiones que el uso del

valor histérico.

Los activos de una empresa corresponden a los bienes
o recursos de que dispone en un momento dado del
tiempo, e incluyen dineros, cuentas por cobrar,
existencias, bienes raices, y maquinarias y equipos, entre
otros. Los activos se clasifican en activos circulantes,

activos fijos y otros activos.

o Activos Circulantes: Se refiere a aquellos bienes
o0 recursos que seran consumidos o vendidos
dentro del plazo de un afio, a partir de la fecha
de realizacién del balance. Incluyen dinero en
caja o en dep0sitos a plazo, cuentas por cobrar,
existencias de insumos y de productos para su
venta, y gastos realizados por anticipado, entre
otros.

e Activos Fijos: Se refiere a los bienes que estan
destinados a ser utilizados para la produccién, sin
el proposito de venderlos. Incluyen la tierra,
maquinarias, construcciones, plantaciones frutales
y no frutales, bosques, animales de produccién,
reproductores y de trabajo, entre otros.

e Otros Activos: Incluyen los activos intangibles
(como patentes, marcas, licencias, derechos de
llaves), e inversiones en empresas relacionadas y
en otras sociedades, cuando se cumplen ciertos
requisitos de porcentajes de inversion.




Los pasivos de una empresa son los recursos utilizados
para financiar los activos, que provienen de terceros
(bancos, proveedores, otros acreedores). Correspon-
den al conjunto de obligaciones financieras de la
empresa, y se clasifican en pasivos circulantes y pasivos

de largo plazo.

e Pasivos Circulantes: Representan las obligaciones
exigibles a corto plazo, como por ejemplo, deudas
con bancos, pagos a proveedores,
sueldos por pagar e impuestos por pagar.

e Pasivos de Largo Plazo: Corresponden a las
obligaciones exigibles en un plazo que excede un
afio, como por ejemplo, créditos a largo
plazo con bancos o con otros acreedores.

Uno de los objetivos de la contabilidad de gestién es
permitir que se realice un adecuado control de gestidn
de las actividades de la empresa. Esto incluye, en primer
lugar, conocer la evolucidn de los ingresos, y de los
costos y gastos de cada centro de responsabilidad

durante el afio. En segundo lugar, el control de gestién
permite comparar, permanente y oportunamente, los
objetivos establecidos en los presupuestos de cada

centro de responsabilidad, con los datos reales

obtenidos de la contabilidad (Informes de Gestién por
actividad), tanto desde el punto de vista fisico (cantidades
de insumos y productos), como econdémico (montos en
pesos), pudiendo por tanto evaluar el cumplimiento de
las metas. Por Ultimo, es posible determinar las causas

de las diferencias entre lo planificado y lo realizado en

El inventario de pasivos corresponde al listado de
obligaciones de la empresa, valorados a la fecha de
elaboracion del inventario.

El patrimonio o capital de una empresa corresponde a
los recursos aportados por los duefios de la empresa, y
a las utilidades o pérdidas que se han generado de la
operacion, y que no han sido retiradas por los duefios.

Dado que la sumatoria de activos de la empresa debe
ser igual a la sumatoria de pasivos mas patrimonio, el
valor del patrimonio de la empresa se obtiene
estableciendo la diferencia entre los activos y los pasivos.

cada actividad, las cuales pueden deberse a diferencias
en los precios de venta, cantidades producidas, costos,
etc.

Para llevar a cabo el control de gestion se requiere
contar con un Sistema de Registro de las diferentes
actividades. Los registros constituyen la forma méas
sencilla para recoger la informacién interna de la
empresa, entregando antecedentes de los diversos
eventos que acontecen diariamente en cada centro de
responsabilidad, y permitiendo controlar todas las
actividades que se realizan al interior de ésta. En este
contexto, los registros son una parte fundamental del
proceso de extraccion de informacién, que luego va a

ser procesada por la contabilidad de gestién.

Capitulo
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En los registros deben quedar reflejados dia a dia, de
manera real y lo més completa posible, todos los
antecedentes productivos y operativos de la empresa,
de modo que las decisiones que se tomen sobre la base
de la informacién que entregan sean las més adecuadas.

Existen varios tipos de registros, algunos de los cuales

se describen a continuacion:

e Registro Mensual de Produccién: Este registro
recoge informacion productiva, Util al establecer
las producciones de cada rubro y totales de la
empresa.

* Registro Mensual de Insumos: Se usa para
establecer los egresos que se producen por el uso
de insumos en la realizacion de las
actividades propias del rubro correspondiente.

° Registro Mensual de Labores: Se utiliza para

establecer las labores que se realizaran en cada

rubro, y su costo.

Registro Mensual de Mano de Obra Directa: Se
utiliza para determinar los egresos que se producen
producto de la mano de obra directa asociada a
cada rubro.

Registro Mensual de Maquinaria y Equipos: Permite
establecer el uso de maquinaria en cada rubro y
su costo.

Registro Mensual de Ingresos: Este registro informa
respecto de las entradas de dinero que tuvo cada
rubro por la venta de sus productos, y el ingreso
total durante el mes correspondiente.

Registro Mensual de Egresos: Recoge informacion
detallada de todos los egresos en que se ha
incurrido. Incluye los egresos por insumos, mano
de obra, etc.

contabilidad de gestion

La confeccion del plan de cuentas consiste en determinar cuéles
son las cuentas de activos, pasivos, ingresos, costos directos de
produccion, gastos generales y otros gastos que se requieren
para la actividad propia de cada empresa agricola. Luego, en
cada una de estas cuentas se registra diariamente la informacion
econdmica proveniente de los registros correspondientes a
cada actividad. El procesamiento de la informacion de estas
cuentas da origen a los informes de gestion.



Un presupuesto es la expresidn cuantitativa de un plan
de accién. La elaboracion de presupuestos permite
anticipar los recursos (humanos, maquinarias, insumos,
capital, otros) que se necesitaran para llevar a cabo las
actividades planificadas en la empresa.

Ademaés, los presupuestos contribuyen a:

Estimar la estructura de ingresos, costos de
produccidn, gastos y margen bruto de cada centro
de responsabilidad.

Estimar los costos unitarios de produccion por

centro.

Identificar y cuantificar los ingresos y costos que
tienen una mayor incidencia en la estructura
productiva de cada centro de responsabilidad.

Estimar indicadores de produccién y financieros

de cada centro, y de la empresa en general.

Estimar los requerimientos de caja de cada centro (y
de la empresa) a través del tiempo, producto de la
diferencia en el momento en que se producen
los ingresos y egresos de dinero en efectivo.

Los presupuestos se pueden clasificar segin el tipo de
actividad o recurso que se esta programando. Asi,
existen los siguientes tipos de presupuestos:

* Presupuestos de Operacién: Dependen de las
actividades a realizar por los centros de
responsabilidad en cada periodo. Contemplan
las cantidades, sin necesariamente incluir su valor
econdmico o monetario. Se elaboran para cada
centro de responsabilidad, y luego éstos se agregan
o0 suman para obtener los presupuestos generales
de la empresa.

Indica la cantidad,
calidad y momento esperado en que se obtendré
la produccion.

Indica
la cantidad, tipo y momento en que se requieren
los diferentes materiales e insumos.

Indica
la cantidad, tipo y momento en que se requiere
la mano de obra directa.

Indica
la cantidad, tipo y momento en que se requieren

las maquinarias y equipos.

Indica la
cantidad, tipo y momento en que se requieren
materiales o personal para actividades relativas
a los gastos generales (costos indirectos de
produccidn y gastos de administracion y ventas).

Indica
el calendario y proporcién de uso de la
infraestructura (tierra, bodegas, packings,
frigorificos, etc.)

° Presupuestos Financieros: Indican la programacion

de flujos de dinero en cada centro de
responsabilidad, y en la empresa en general. Se
elaboran sobre la base de la informacion
proporcionada por los presupuestos de operacion,
sin embargo consideran el momento en que
efectivamente se producen los ingresos y egresos
de dinero. Permiten determinar si la empresa
contaré con dinero en efectivo para cubrir sus

egresos mes a mes.
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Indica el momento
y magnitud de las necesidades de dinero para

realizar inversiones en activos.

Indican la magnitud
y momento en que se producen los ingresos de
efectivo producto de la venta de productos. No
necesariamente coinciden con las fechas de
venta.

Indican la magnitud
de los egresos mensuales de efectivo, producto
de la operacion. No necesariamente coinciden,
por ejemplo, con la fecha en que se compran

las materias primas e insumos.

Indica
la diferencia entre los ingresos y los egresos
mensuales. Permite a la empresa manejar el
déficit y superavit de efectivo en cada momento

del tiempo.

Indica cdmo
se financiaran las actividades, tomando como

base el presupuesto de efectivo.

* Presupuestos por Rubro: Dado que en las empresas
agricolas la actividad productiva y comercial se
centra en los rubros productivos, los presupuestos

Para realizar un control sistemético de gestion se deben
utilizar informes que permitan contar con informacion
confiable y oportuna acerca de las actividades que se
realizan en los diferentes centros de responsabilidad

de la empresa.

Los sistemas de control de gestidn buscan sistematizar
y estandarizar los informes de gestion, de manera que
se conviertan en una de las bases de la administracion

por rubro, junto al presupuesto de gastos generales
de la empresa, constituyen la base para elaborar
todos los demas presupuestos.

Los presupuestos por rubro pueden elaborarse
ordenando las diferentes actividades y
requerimientos de un rubro, o de acuerdo al

calendario de actividades y sus requerimientos.

* Agregacion de Presupuestos: Una vez que se cuenta
con los presupuestos individuales, éstos pueden
sumarse para obtener los presupuestos totales de
la empresa. La agregacion de presupuestos es una
fase importante, pues permite prever y anticipar
posibles problemas de déficit de insumos, agua,
mano de obra, maquinaria, etc. Al agregar y
consolidar los presupuestos, se puede tener una
vision global de todos los requerimientos y actividades
que tendré la empresa en un momento determinado,
permitiendo determinar si se cuenta o no con lo

requerido.

Cabe recordar que la depreciacion no se incluye en los
presupuestos de requerimientos de caja, pues no son
flujos reales de dinero. En cambio, si debe ser incluida
en los estados de resultados, reales y proyectados.

de la empresa. Para estos efectos, el informe de
gestion habitualmente contiene tres tipos de
informacion: (1) informacién relativa al estandar deseado
o meta (plan de trabajo), (2) informacién relativa a lo
que efectivamente se ha hecho, y (3) indicacién de las
diferencias entre (1) y (2).

Se pueden disefiar tantos tipos de informes como se

desee, basados en informacion operacional o financiera,



desagregados o consolidados, segin quién sea el usuario
del informe y el tipo de informacion y actividades que se
desee controlar. Al nivel de administrador general se
podra tener informes de gestion de la empresa como un
todo, por ejemplo, que muestren los movimientos
financieros (Flujo de Caja), el total de ingresos y costos
(Estado de Resultados), la rentabilidad sobre la inversién
en activos, etc. Al nivel de encargados de centros de
responsabilidad, lo més probable es que se quiera hacer
un informe de gestion que indique las relaciones fisicas
de insumos, mano de obra, maquinaria y rendimiento
productivo.

A continuacién se analizaran en mayor profundidad dos
de los principales informes de gestién, el estado de
resultados y el balance.

El Estado de Resultados es el informe de gestion que
permite conocer cdmo se ha generado el resultado de
una empresa agricola durante un cierto periodo o

temporada.

Existen diferentes formas de estructurar un estado de
resultados, dependiendo del tipo de informacién y anélisis
que se quiera mostrar. La estructura del estado de
resultados segun el enfoque agricola (Figura 2) es la que
mejor se adapta a las caracteristicas de la mayor parte
de las empresas agropecuarias del pais, debido a la
particularidad de la naturaleza de la actividad

empresarial y productiva de este sector.

Ingreso por ventas

- Costos Directos de Produccion

= Utilidad Bruta o Margen Bruto

- Gastos Generales (Costos Indirectos de Produccién
mas Gastos de Administracion y Ventas)

= Resultado Operacional (Utilidad o Pérdida
Operacional)

+/- Resultado No Operacional (Utilidad o Pérdida
No Operacional)

= Utilidad antes de Impuestos

- Impuestos
= Utilidad después de Impuestos (Utilidad Neta)

Estado de Resultados segtin Enfoque Agricola

Dada la estructura de costos de la operacién agricola,
donde la mayoria de los costos operacionales

corresponden a costos directos de produccién, la utilidad
bruta o margen bruto es una buena aproximacion a la
eficiencia productiva de la empresa, puesto que tiene
implicita la produccién y precios obtenidos, y la gran
mayoria de los costos de produccion.

Los gastos generales dan cuenta de la eficiencia en la
gestién de administracion y comercializacion, y también
incluyen aspectos relacionados con la mantencion y
provision de infraestructura productiva general del predio
como, por ejemplo, la mantencién de cercos, caminos,

y obras de regadio.

Es conveniente incluir la depreciacién de las plantaciones
frutales, y maquinarias y equipos destinados a labores
productivas, en los costos de produccion, mientras que
la depreciacién de galpones, construcciones y otros
activos fijos que no se utilizan directamente en la
produccion debe ser incluida en los gastos generales.
La inclusién de la depreciacién entre los costos de
produccidn es muy importante para el control de gestién,
pues ademas de reconocerse la pérdida en el valor de
los activos fijos debido a su uso, permite tener una idea
del monto anual que se requerira reinvertir si es que se
desea mantener el nivel de produccién del predio a
través de los afos. Si el objetivo es incrementar la
produccion a futuro, las inversiones anuales deberan

superar el monto de la depreciacion anual.

El resultado operacional representa el monto de dinero
que la empresa gana o pierde como resultado de su
gestién de ventas, los costos de produccién y los gastos
generales. Es decir, incluye la eficiencia de produccién
y la eficiencia de administracion.

Al llegar al resultado no operacional (utilidad no

operacional o pérdida no operacional), el enfoque

agricola se hace comparable de ahi en adelante con las
demas formas de organizar el Estado de Resultados. El
resultado no operacional estd constituido por el

agregado de las utilidades o pérdidas que la empresa
puede obtener por concepto de actividades o inversiones
no relacionadas con el giro de la empresa, e incluye los
gastos financieros (intereses por deudas de la empresa),
ingresos financieros, correccion monetaria, utilidad o
pérdida en empresas relacionadas, otros ingresos fuera
de la explotacién, etc.
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La suma del resultado operacional y no operacional
determina la utilidad (o pérdida) antes de impuesto,
que constituye la base imponible sobre la que se debe
pagar el impuesto a la renta, en el caso de las empresas
agricolas que tributan en base a renta efectiva.
Descontando el impuesto a pagar, se llega finalmente
a la utilidad (o pérdida) después de impuesto, también
llamada utilidad neta.

Sibien serfa ideal que las empresas agricolas utilizaran
los mismos sistemas y estructura que las demés
empresas de la economia chilena, en la practica esto
es una tarea dificil, sobre todo para las empresas
pequefas y medianas, por las particularidades propias
del sector.

La principal diferencia existente en las empresas
agricolas radica en el hecho de que en la practica normal
resulta dificil separar entre los costos indirectos de
produccion y los gastos de administracién y ventas. Lo
anterior ocurre porque en empresas agricolas pequerias
y medianas, las labores de administracién y ventas son
muchas veces dificiles de separar con claridad de algunas
labores de produccién. Por ejemplo, un predio agricola
tiene una persona que dedica parte importante de su
tiempo a administrar las actividades de produccién (y
por lo tanto seria un costo indirecto de produccion),
pero al mismo tiempo se preocupa de relacionarse con
clientes y proveedores, con el banco, y con el contador,
que constituyen actividades de administracién y ventas.

Aunque los costos indirectos de produccion y los gastos
de administracién y ventas corresponden a dos
categorias conceptualmente diferentes, en la mayoria
de las empresas agricolas no resulta conveniente intentar
ponerlos en cuentas diferentes, ya que casi siempre el
costo de hacerlo supera largamente los beneficios de
contar con esta informaciéon. En consecuencia, se suman
ambas categorias en una sola cuenta, llamada gastos
generales.

Este procedimiento de utilizar una sola cuenta simplifica
el registro y procesamiento de la informacion, pero
puede tener algunas complicaciones al interpretar la
cuenta de gastos generales y, especialmente, al querer
comparar la magnitud de los gastos generales de
diferentes empresas. Para evitar una distorsion

significativa en la informacién, es importante tratar de
evitar que los gastos generales aumenten demasiado,
tratando de asignar la mayor parte posible de los costos
indirectos correspondientes a cada rubro productivo, o
a alglin otro centro de responsabilidad diferente a la
cuenta de gastos generales.

Al analizar el resultado por centro de responsabilidad,
es importante asignar los gastos generales a los
diferentes centros. Si éstos se asignan correctamente,
el resultado operacional obtenido refleja de mejor
manera el resultado real de cada centro de
responsabilidad.

La asignacion de los gastos generales debe realizarse
utilizando criterios que resulten razonables, siendo éstos
especificos para cada caso. Algunos de los criterios
mas utilizados, como se menciond anteriormente, son
la importancia relativa del frutal en términos de la
superficie total plantada, el porcentaje de costos directos
del frutal en relacién al total de costos directos, el
porcentaje del costo en mano de obra del frutal en
relacion al costo total de la mano de obra, e incluso un
promedio ponderado que considere algunos o todos
estos criterios.




El Balance de la empresa agricola intenta reflejar el estado de
situacion financiera de la empresa, en un instante en el tiempo.
Permite conocer la estructura de activos, pasivos y patrimonio
de la empresa, a la fecha de elaboracién de éste. En la Figura 3

se observa la estructura tipica de un balance.

Activo Circulante

Disponible
Cuentas por Cobrar
Existencias de Insumos

Existencias de Productos en Proceso
Existencias de Productos Terminados

Gastos Anticipados

Activo Fijo
Terrenos
Maquinarias y Equipos
Construcciones e Instalaciones
Depreciacién Acumulada

Otros Activos

Inversiones Empresas Relacionadas
Intangibles

Total de Activos

Pasivo Circulante

Obligaciones a Corto Plazo
Ingresos Anticipados

Pasivo de Largo Plazo

Obligaciones a Largo Plazo

Patrimonio

Capital y Reservas
Utilidades Retenidas

Total de Pasivos y Patrimonio

Balance General

La informacién proporcionada por el balance permite
calcular una serie de indicadores financieros, que
estimados para diferentes periodos, muestran cuél ha
sido la evolucién de la empresa a través de los afios,
con relacién al resultado del ejercicio, la productividad,
eficiencia, liquidez, endeudamiento y rentabilidad.

El que una empresa agricola cuente con balances y
estados de resultados es muy importante si es que ésta
desea conseguir financiamiento de terceros para sus
operaciones o nuevas inversiones. La informacién
contenida en estos informes de gestién permite a las
entidades financieras, y a potenciales inversionistas,
calcular indicadores financieros y de gestién y determinar
la conveniencia o no de entregar financiamiento a las

empresas.
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El objetivo principal de la contabilidad de gestidn en una
empresa es obtener informacion clara y oportuna respecto
de las actividades o rubros, y de los resultados de éstas
en la empresa, que permitan analizar la gestion, cotejando
la produccién y resultados de la empresa entre rubros,
variedades, e incluso cuarteles, y para realizar
comparaciones entre diferentes temporadas. Desde la
perspectiva de la empresa individual, la informacion
puede ser organizada de diferentes maneras, de modo
de responder las preguntas especificas que los
administradores y los duefios o inversionistas puedan
hacerse. Por ello, normalmente resulta dificil comparar
la informacion de gestion de diversas empresas, pues
ésta se basa en criterios diferentes, establecidos por cada
una de ellas.

Uno de los objetivos principales de los Centros de Gestidn

es poder comparar la eficiencia productiva y administrativa

e Calidad:
e Unidades Exportadas:

e Porcentaje Exportable:

e Rendimiento (kg/ha, cajas/ ha):

e Costos Directos por Unidad Producida
($/kg, $/caja):

e Costos Directos por Unidad Exportada
($/kg, $/caja):

e Costos Directos por Hectérea ($/ha):

e Costos Totales por Unidad Producida
($/kg, $/caja):

e Costos Totales por Unidad Exportada
($/kg, $/caja):

e Costos Totales por Hectérea ($/ha):

e Margen Bruto (%):

de las empresas agricolas que participan en ellos, tanto
entre empresas de un mismo centro como entre empresas
de diferentes centros a lo largo del pais. Por ello, es
necesario definir algunos criterios comunes para el control
de gestion, para las empresas como un todo y para cada
rubro en particular.

La comparacion entre empresas (analisis de eficiencia
empresarial) se realiza contrastando los diferentes
indicadores de eficiencia productiva y eficiencia
administrativa de éstas.

La eficiencia productiva se refiere a la relacion entre
rendimiento, calidad, ingresos y costos que se obtienen
en un rubro determinado. Los principales
indicadores de eficiencia productiva son:

Calibre, color
Cantidad cajas, kilos brutos

Produccién exportada
Produccion total

Produccién total
Hectéreas en produccion

Costos directos de produccién
Produccion total

Costos directos de produccién
Produccion exportada

Costos directos de produccion
Hectéreas en produccion

Costos directos e indirectos de produccién
Produccién total

Costos directos e indirectos de produccion
Produccion exportada

Costos directos e indirectos de produccion
Hectéreas en produccion

Ventas - Costos directos de produccién
Ventas




Los indices de costos son indicadores de la eficiencia
productiva de las empresas. Es interesante analizar su
evolucién a través de los afos en cada empresa, para
establecer tendencias, y determinar si los productores
han disminuido o no sus costos en relacién a su
produccién. También es importante comparar los indices
de costos entre productores locales, e incluso con
productores en otros paises, pues esto permite establecer
en qué nivel de costos relativos se estéd operando, y
cuéles son los niveles de eficiencia potencial alcanzables,
los que pueden ser utilizados como metas para las
siguientes temporadas.

El margen bruto es otro indicador de la eficiencia en el
control de los costos directos de produccion.
Generalmente es utilizado para comparar la eficiencia
entre empresas, pues se puede calcular a partir de la
informacién que entrega el Estado de Resultados, estado
que es mas factible de conseguir que la informacion
sobre costos de las empresas. Este indice porcentual es
una buena aproximacion a la eficiencia productiva,
especialmente en el caso de empresas agricolas, dado
que la mayoria de los costos de operacidn son costos
directos de produccién. En el caso de empresas que
pueden controlar el precio de los productos que venden,

el margen bruto también es un indicador de
la politica de precios seguida por la empresa.

Ademas de los indicadores anteriores, también es de
interés conocer el detalle de los costos directos, para
determinar la proporcion de los diferentes costos (mano
de obra, insumos, maquinarias, etc.) sobre el costo total,
y laimportancia relativa de las diferentes labores sobre
el costo total (deshoje, descole, cosecha, etc.). De este
modo, un productor podra conocer su nivel de eficiencia
en cada labor, y con relacion a las demés empresas;
podré analizar las causas de las diferencias, y podréa
determinar cuél es su potencial de mejoramiento
competitivo en términos de produccién por rubro.

Dada la importancia del costo de la mano de obra en
la actividad fruticola, muchos de los anélisis realizados
corresponden a costos comparativos (en relacion a los
costos directos totales y los costos totales) de diferentes
etapas del proceso productivo, como poda, raleo, y
cosecha (Cuadro 1). También se analizan diferentes
formas de realizar labores de alta incidencia en los
costos, como por ejemplo, cosecha con limpia
en parrén versus cosecha sin limpia en parrén.

Ejemplo de Distribucién de Costos de Mano de Obra de un Predio Fruticola (miles de pesos)

Poda 0 1284 292 554
Aplicacion Agroquimicos 9 19 16 157
Aplicacion Fertilizantes 3 1% B 39
Control de Malezas 0 % 0 0
Mantencion 0 165 212 588
Riego 0 g8 9 m
Riego tecnificado 0 6 19w
Trabajos en Verde 0 0 0 39
Cosecha 0 0 0 0
Embalaje 0 0 0 0

Subtotal Mano de Obra Directa M1 1731 3403 2340

Administracion huertos 5 233 139 13y
Mantencion General 28 50 122 532
Oficina 594 885 9% 80
Vacaciones 509 95 0 0
Varios 0 82 19 0

Subtotal Mano de Obra Indirecta ~ 1.185  1.346  1.236  1.519

349
405

431
120
138
409
0
0

1.853

137
610
823
0
0

1.630

9 0 12 3% 24 18 0 5401 7.3%
%8 09 73 118 3 8 142510 35%
3 2 W 0 0 15 9 134 1.8%
257 TV I ) 0 0 18 670 09%
9 15 B N7 1B 8 16 273 37%
LA A S R k) 3 5 65 1259 1.7%
BB B 14 0 18 130 983 1,3%
2580 9929 997 1407 643 114 261 24659 331%
0 860 341 7640 5137 3216 799 18073 243%

0 1286 &9 3748 38712 558 179 16721 22,5%

4105 13061 11.873 13134 10.021 9.309 3239 74.410 100%

29 29 48 20 1 132 140 2481 33%
219 84 22 514 158 449 3316 4,5%
95 861 1 92 94 995 931 10467 141%
0 0 0 0 0 0 0 604 0,8%
0 0 2 0 0 0 0 12 0,2%

1321 1300 1463 1474 1709 1285 1520 16989  22.8%
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En el Cuadro 1, que corresponde a la distribucion de
costos totales de mano de obra de un predio frutal de
60 hectéreas, se observa, primero, que los costos de
mano de obra directa son muy superiores a los costos
de mano de obra indirecta. De hecho, el costo total de
mano de obra indirecta corresponde a un
23% del costo de mano de obra directa total.

En cuanto a las labores mas importantes del predio, en
términos de costos directos, éstas corresponden a los
trabajos en verde (33% de costos directos), la cosecha
(24%), y el embalaje (22%). El grueso de los trabajos en
verde se realiza en los meses de octubre a diciembre,
mientras que el mayor costo, de cosecha y embalaje,
se observa entre los meses de enero y marzo. En este
caso estos serian los costos que habria que controlar
con mayor eficacia, pues tienen una alta incidencia en
el resultado operacional del predio. Asimismo, hay que

e Relacién Gastos Generales a Ventas Totales (%):

e Relacidén Gastos Generales a Costos Directos

de Produccién (%):

* Relacion Gastos Generales a Costos Totales

de Produccion (%):

e Margen Operacional (%):

* Margen de Contribucion (%):

asegurarse que exista disponibilidad de mano de obra
para realizar las labores en las fechas correspondientes,
y que la empresa cuente con suficiente caja para poder
solventar estos costos.

2. Eficiencia Administrativa

La eficiencia administrativa se refleja en la magnitud y
proporcién de los gastos generales, con relacién a las
ventas totales y a los costos totales de produccién. Al
comparar estos gastos generales entre empresas, los
productores podran conocer su nivel relativo de eficiencia
administrativa. Igualmente, el anélisis de las diferencias
entre indicadores de diferentes temporadas de un mismo
agricultor, asi como las diferencias de indicadores entre
productores, entrega informacién util para mejorar la
eficiencia.

Gastos generales
Ventas

Gastos generales
Costos directos produccion

Gastos generales
Costos totales produccién

Utilidad operacional
Ventas

Costos Totales
Ventas

Los indices de gastos generales dan cuenta de la
eficiencia en la gestion administrativa y de

comercializacion de la empresa, y de la gestién de
aspectos relacionados con la infraestructura productiva
general del predio (cercos, caminos, etc.). El margen
operacional (o margen neto) también es un indicador
de la eficiencia administrativa de la empresa, y como se
menciond previamente para el margen bruto, si la
empresa puede controlar el precio de sus productos, el
margen operacional también es un indicador de la
estrategia de precios.



El margen de contribucién del ingreso por centro de
responsabilidad para cubrir costos totales permite
establecer cudles centros de responsabilidad son capaces
de cubrir sus costos directos, y cuéles son capaces,
ademas, de contribuir a solventar los costos indirectos
y los gastos de administracién y ventas de la empresa.
Si bien puede ocurrir que un centro de responsabilidad
no contribuya a cubrir los costos indirectos, esto no
necesariamente significa que deba ser eliminado, pues
si éste si es capaz de cubrir sus costos directos, y permite
mantener una continuidad necesaria en el trabajo, por
ejemplo, de la mano de obra calificada, es conveniente
que siga produciendo.

Las razones financieras también son medidas que
permiten realizar comparaciones entre empresas. Para
la estimacion de algunas de ellas se requiere contar con
informacion del balance y del estado de resultados de
la empresa, ya sea resultados parciales (mensuales,
trimestrales o anuales por rubro), como totales. Los
principales indicadores de rentabilidad, endeudamiento
y liquidez son los siguientes:

Se entiende como rentabilidad de la empresa, la tasa
con que ésta remunera los capitales puestos a su
disposicién. A continuacién se presentan algunos
indicadores cominmente usados:

* Margen o Utilidad Operacional sobre Ventas: Es
el retorno obtenido de la operacion de la empresa,
por cada peso que se vende. Corresponde al
margen operacional (o margen neto) analizado en
la seccién anterior.

Margen Operacional (%) :  Utilidad operacional
Ventas

* Rentabilidad sobre Ventas (ROS): Es el retorno
obtenido por cada peso que se vende.
Corresponde al margen de utilidad o margen neto.

Rentabilidad : Utilidad Neta o Utilidad después de Impuestos

sobre ventas Ventas
(%)

*  Margen o Utilidad Bruta por Centro de Utilidad a
Costos Directos: Corresponde al margen bruto
obtenido en cada centro de utilidad, por cada peso

de costo directo.

Utilidad Bruta a Costos : Utilidad o Margen Bruto
Directos (%) Costos Directos

e Utilidad Operacional por Centro de Utilidad a
Costos Totales: Corresponde a la utilidad
operacional obtenida en cada centro de utilidad,

por cada peso de costo total.

Utilidad Operacional :  Utilidad o Margen Operacional
a Costos Totales (%) Costos Totales

Los dos indicadores anteriores, de utilidades en relacion
a costos, permiten determinar la conveniencia (o el
riesgo) de destinar capital a cada centro de utilidad. En
la medida que los costos sean menores en relacion a la
utilidad, el rubro es menos riesgoso. Este anélisis es
relevante cuando el ingreso, y por lo tanto la utilidad,
dependan de variables que no maneja el productor,
como es el caso del precio final del producto y el tipo
de cambio, para los productores de fruta exportable.
Ademés, mientras el indice de utilidad bruta a costo
directo permite determinar la rentabilidad de la
produccién, el indice de utilidad operacional incluye,
ademés, la rentabilidad de la administracién.

Capitulo
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o Rentabilidad sobre Activos (ROA): Es el retorno
obtenido, sin incluir gastos financieros, por cada
peso invertido en activos. Mide la capacidad de
la empresa para remunerar todos los capitales
puestos a su disposicion, sean propios o de
terceros, y permite determinar la eficiencia del
uso de los activos por parte de la administracion.
Si una empresa esta bien manejada y tiene buenas
perspectivas futuras, su ROA debiera ser superior
al costo de endeudamiento de la empresa.

Rentabilidad sobre Activos :  Utilidad Operacional
Activos Totales Promedio

o Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE): Es el
retorno obtenido por cada peso que los
inversionistas o duefios del capital han invertido
en la empresa, incluyendo las utilidades retenidas.
Mide el rendimiento obtenido por la
administracién sobre la inversién de fondos
propios de los empresarios o inversionistas. El
ROE es mas alto en empresas con crecimiento

répido, y puede ser mayor o menor al ROA.

Rentabilidad sobre :
Patrimonio

Utilidad Neta
Patrimonio Promedio

Otros indicadores de rentabilidad de interés para los
productores fruticolas son los siguientes:

* Rentabilidad sobre el Capital Invertido: Es el
retorno obtenido, sin incluir gastos financieros,
por cada peso que los inversionistas o duefos
han invertido en la empresa, ya sea en activos o
en capital de trabajo. Muestra cuénto dinero es
invertido en la empresa en la temporada, en
relacion al dinero generado por ella. Es de interés,
sobre todo, en empresas que requieren de altas

inversiones de capital.

Rentabilidad sobre el :
Capital Invertido

Utilidad Operacional
Capital Invertido Total

El capital invertido total se calcula sumando el monto
invertido en activos fijos més el monto invertido en
capital de trabajo. La inversién en activos fijos se calcula
sumando el monto que se ha invertido en la temporada
en la compra de maquinaria, equipos, computadores,
etc., mas el monto utilizado para financiar los costos de
las plantaciones en etapa de formacién. La inversién
en capital de trabajo se calcula sumando la cantidad de
dinero utilizada para financiar los costos de las
plantaciones en etapa de produccién, més los gastos
utilizados para financiar los gastos de administracion y
ventas de la empresa, y restando los ingresos por ventas
efectivamente recibidos durante la temporada (si la
venta se hizo en la temporada, pero el dinero se recibe
en la temporada siguiente, como ocurre en la mayoria
de las exportaciones de fruta, este ingreso no se
contabiliza).

Estos indicadores miden el endeudamiento de la
empresa, y se calculan sobre la base de informacién
proveniente del balance.

Deuda Total a Activo Total : Deuda Total
Activo Total

Leverage: Deuda Total
Patrimonio

" Este indicador también puede calcularse usando la siguiente formula: (Utilidad Neta + Gasto Financiero)/Activos Totales Promedio.



o Razén Acida: Es una medida més restrictiva sobre

Estos indicadores miden la capacidad de pago de deudas la capacidad de cubrir las deudas de corto plazo,

de corto plazo de la empresa, y se calculan sobre la

pues considera sélo los activos circulantes méas
base de informacion proveniente del balance.

liquidos.
* Razén Circulante: Expresa en qué medida las
deudas de corto plazo pueden ser cubiertas por Razén Acida:  Activo Circulante - Existencias - Gastos Anticipados
los activos circulantes. Pasivo Circulante

Razén Circulante : Activo Circulante

Pasivo Circulante

Capitulo
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antecedentes productivos y
estructura economica de los predios

frutales estudiados

on el objetivo de aplicar, de manera préctica y
sistematica, los conceptos de control de gestion
desarrollados en el Capitulo |, se analizan tres zonas de
produccién fruticola, Curicd, San Bernardo y San Felipe.
En ellas se estudian seis predios, durante la temporada
2002-2003?, utilizando la informacion y experiencia de
Agrogestion Aconcagua S.A. Centro de Gestion, y del
Programa Desarrollo Proveedores de Gestion Copefrut
S.A. Los predios estudiados corresponden a tres tamanos
productivos (grande, mediano y pequefio), clasificados
segun su superficie de produccion frutal® (Cuadro 2).

Cuadro 2:
Clasificacién de Productores

Tamano Productor Superficie (ha)

Desde Hasta

Grande 70 - 100* mas
Mediano 25  70-100*
Pequefio 0 25

* La clasificacion como productor mediano o grande
dependeré de las especies frutales producidas.

2 la temporada agricola 2002-2003 se extiende desde el dia 1 de mayo de 2002 al 30 de abril de 2003.

3 No existe un limite establecido para clasificar a los productores frutales en términos de su tamafio. La superficie de produccion frutal generalmente se relaciona con el nivel
de ventas, que es uno de los parametros méas adecuados para clasificar a los productores en términos de su tamafio productivo.



La unidad productiva en los predios frutales es el cuartel,
que corresponde a una superficie de terreno con
caracteristicas que le son propias, entre las que se
cuentan suelo e irrigacién. Cada cuartel puede incluir
mas de una variedad frutal, en caso que se requiera
contar con variedades polinizantes.

Si bien las unidades productivas son los cuarteles, para
los que se requiere contar con datos sobre produccién,
calidad, ingresos, costos y otros que se expondran més
adelante, en este manual la informacién y los anélisis se
presentaran, en algunos de los casos, en términos de

variedades, para exponer la metodologia a seguir, dado
el alto nimero de cuarteles con que cuentan algunos de
los predios analizados.

En este capitulo se describiran los antecedentes
productivos de cada predio, en términos de cantidad de
hectéreas, tenencia de tierra, variedades plantadas y
rendimiento. También se describird la estructura
econdémica de cada uno. En los siguientes capitulos se
presentaran presupuestos, informes de gestién, y se
analizara el desempeno de cada unidad.

Capitulo
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antecedentes productivos y

El primer predio estudiado corresponde a un agricultor
de la provincia de Curicd, cuya actividad principal es la
produccion de manzanas y peras, y ademés produce
ciruelas, cerezas y kiwis. Su objetivo es producir fruta
para exportacién, y la fruta no exportable es destinada
al mercado nacional. En este ultimo la fruta es vendida
para su consumo en fresco, o para ser procesada por la
agroindustria. El porcentaje de fruta destinada a cada
mercado depende de su calidad.

(provincia de Curico)

El predio comprende 80,06 hectareas*, de las cuales
46,01 estén plantadas con frutales en produccion, y 9,05
con frutales en formacion®. Las hectareas restantes
corresponden a otros rubros (Cuadro 3). La totalidad
de las tierras que utiliza en su produccion es propia.

El predio no cuenta con riego tecnificado.

Superficie del Predio 1 (Temporada 2002-2003)

Recurso Productivo Afo Plantacién

Superficie Total
Bosque Eucaliptus
Praderas Mejoradas
Siembras en Arriendo

Plantaciones Frutales en Produccién

Ciruelas
Angeleno
Fortune
Larry Ann

Peras
B. D'anjou
Packham's
Summer Bartlett

Cerezas
Bing
D'annoney
Van

Manzanas
Braeburn
Fuji Rayada
Fuji Tapada
Royal Gala
Granny Smith
Scarlett
Manchurian*

Kiwis
Hayward
Matua*
Tomuri*

Plantaciones Frutales en Formacién

Peras
Coscia
Manzanas
Pink Lady
Galaxy

* Variedades polinizantes, no productivas.

Superficie (ha)

80,06

6,00

1,00

18,00

46,01

5,80

1998 2,00
1998 1,90
1998 1,90
11,05

1982 0,77
1980 9,00
1980 1,28
2,19

1991 1,78
1992 0,19
1992 0,22
23,96

1994 6,00
1994 7,00
1994 0,20
1994 10,00
1994 0,18
1994 0,01
1994 0,57
3,01

1986 2,67
1986 0,17
1986 0,17
9,05

0,35

2001 0,35
8,70

2002 440
2002 4,30

* Estas 80,06 hectareas consideran sélo aquella tierra utilizada para produccién silvoagropecuaria. Esta cifra no considera las hectareas improductivas (cercos, caminos, otros).

5 El criterio utilizado para considerar que un cuartel est en etapa de produccién es cuando ya no requiere labores de formacién, y tiene produccién comercial.



Como lo indica el Cuadro 3, las manzanas ocupan la
mayor superficie en el predio (principalmente las
variedades Royal Gala, Fuji Rayada y Braeburn), sequidas
de las peras, en que destaca la variedad Packham’s.

En ciruelas, peras y cerezas, todas las variedades
plantadas son productivas y su produccién se
comercializa tanto en el mercado externo como interno.
En manzanas, las variedades Granny Smith y Scarlett
tienen una superficie plantada muy pequefia y/o una
produccién demasiado baja como para comercializar la
fruta, mientras que la variedad Manchurian es polinizante,
y no tiene produccién. En kiwis, solo la variedad Hayward
es productiva, mientras que las variedades Matua y
Tomuri son polinizantes no productivas.

En el anélisis de la gestion productiva del predio interesa
conocer la produccion total de las variedades que estéan
en etapa de produccion, el rendimiento por hectéarea y
la calidad de la fruta, en términos de calibre, color y
otros pardmetros, dependiendo de la especie. La calidad
de la fruta es la que determinara si ésta es exportable
0 no, asi como su precio a productor.

La produccion total anual de fruta de los cuarteles adultos
de este predio, en la temporada 2002-2003, fue de cerca
de 1.946 mil kilogramos brutos® , los que se
descomponen en 64.829 cajas exportadas, y casi 968
mil kilogramos brutos destinados al mercado interno
(Cuadro 4). En la descripcion de la cantidad de cajas
exportadas, es importante incluir la cantidad de cajas
por calibre/calidad, lo que no se hara en este manual,
para simplificar los cuadros.

Produccién Anual y Mercados de Destino del Predio 1 (Temporada 2002-2003)

Productos Exportaciones | Exportaciones
Ciruelas Angeleno 3.888
Fortune 5.034
Larry Ann 1.715
Peras B. D'anjou 117
Packham's 16.099
Summer Bartlett 1.575
Cerezas Todas 2.611
Manzanas Braeburn 5.034
Fuji Rayada 13.138
Fuji Tapada 145
Royal Gala 10.442
Kiwis Hayward 5.032
Total 64.829

(kg brutos)

27.991
36.246
12.348

2.101
289.780
28.356

13.056
90.603

236.489
2.607
187.951

50.319

977.847

Mercado Interno* (%) Total
(kg brutos) (kg brutos)

80% 6.979 20% 34.970
69% 16.004 31% 52.250
65% 6.707 35% 19.055

6% 34.195 94% 36.296
52% 262.311 48% 552.091
60% 18.623 40% 46.979
76% 4137 24% 17.193
37% 152.325 63% 242.928
44% 302.199 56% 538.688
15% 14.865 85% 17.472
58% 136.194 42% 324.145
79% 13.441 21% 63.760
50% 967.980 50% 1.945.827

* Mercado interno incluye la fruta comercializada para consumo fresco y aquella vendida a la agroindustria.

6 Corresponde a la totalidad de la produccion de fruta del predio, incluyendo aquella que se exportay la que se comercializa en el mercado nacional como fruta fresca y como insumo

para la agroindustria.
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Peso Estandarizado de Cajas seguin Especie

Manzanas 18
Peras 18
Ciruelas 7,2
Cerezas 5
Kiwis 10
Uvas 8,2
Duraznos 8
Nectarines 8

Para determinar qué tan eficiente fue el fruticultor en la
produccién de cada variedad, se debe realizar una
comparacién con la producciéon de temporadas pasadas,
considerando la etapa en el ciclo productivo en que se
encuentra cada una en los diferentes cuarteles, en
términos de los pardmetros de calidad relevantes.
Ademas, ésta se debe comparar con la produccién
promedio de la zona en que se encuentra ubicado el
predio.

Por ejemplo, en el caso de este agricultor, la produccion
exportada de manzanas de la variedad Fuji Rayada en
la temporada 2002-2003 fue muy alta comparada con la
produccién exportada en temporadas pasadas,

aumentando en un 365% respecto a la temporada anterior
(Cuadro 6). En Fuji Tapada, si bien hubo un aumento
porcentual importante en las cajas exportadas, la cantidad

exportada es muy baja. En ciruelas, hubo un aumento
significativo en las exportaciones de la temporada 2001-
2002 con respecto a la temporada anterior, pero en la
temporada siguiente las exportaciones disminuyeron
en las variedades Angeleno y Larry Ann. En peras, |a
temporada 2002-2003 fue mejor que la anterior, en
términos de cajas exportadas, en las variedades
Packham’s y Summer Bartlett; no asi en la variedad B.
D'anjou, cuyas cajas exportadas han disminuido en las
Ultimas dos temporadas. En cerezas y kiwis, hubo una
disminucién en las cajas exportadas en la temporada
2002-2003, en comparacién a la temporada anterior.

Cabe destacar que en la temporada 2002-2003 los
rendimientos y la calidad de produccion en la zona de
Curicé fueron especialmente bajos, producto de las
lluvias y granizos en primavera e inicios de verano.

Cajas Exportadas del Predio 1 en Temporadas 2000-2001 a 2002-2003

Afio Exportaciones | Exportaciones | Exportaciones Cambio Cambio
Plantacién 2000 - 2001 2001- 2002 2002 - 2003 Porcentual Porcentual
(cajas) (cajas) (cajas) '00-'01/'01-'02 '01-'02/'02-'03
Ciruelas Angeleno 1998 2.679 7.285 3.888 172% -47%
Fortune 1998 1.651 2.658 5.034 61% 89%
Larry Ann 1998 1.011 2.651 1.715 162% -35%
Peras B. D'anjou 1982 793 363 117 -54% -68%
Packham's 1980 18.980 14.445 16.099 -24% 1%
Summer Bartlett 1980 1.425 964 1.575 -32% 63%
Cerezas Todas 1991 -1992 2176 2978 2611 37% -12%
Manzanas Braeburn 1994 793 6.137 5.034 674% -18%
Fuji Rayada 1994 3420 2.826 13.138 -17% 365%
Fuji Tapada 1994 22 20 145 1% 628%
Royal Gala 1994 7433 8.898 10.442 20% 17%
Kiwis Hayward 1986 7916 7.329 5.032 7% -31%
Total 48.300 56.553 64.829 17% 15%



Al analizar el porcentaje embalado del productor (Cuadro
7), que considera sélo la fruta enviada a la planta de
packing, se observa que para la variedad de ciruelas de
mayor produccion en la temporada, Fortune, su
porcentaje de embalaje es de un 84%, mayor al embalaje
promedio de los productores asociados a Copefrut S.A.
En la variedad de ciruelas Larry Ann, su porcentaje de
embalaje también es mayor.

En peras, tanto en la variedad Packham’s (con mayor
superficie y produccion) como en Summer Bartlett, el
porcentaje embalado es mayor al promedio de Copefrut.

En manzanas, sélo en la variedad Fuji Rayada el
porcentaje embalado fue superior. Para en cerezas y
kiwis, el porcentaje de embalaje del predio fue mayor al
promedio de Copefrut.

Los mayores porcentajes de embalaje en las variedades
del predio corresponden a las peras Summer Bartlett
(95,62%), ciruelas Angeleno (89,52%) y kiwis Hayward
(88,50%).

Comparacién Porcentaje Embalaje del Predio 1 y Embalaje Promedio Copefrut S.A. (Temporada 2002-2003)

Productos Afio

Plantacién

Especie Variedad
Ciruelas Angeleno 1998
Fortune 1998
Larry Ann 1998
Peras B. D'anjou 1982
Packham's 1980
Summer Bartlett 1980
Cerezas Todas 1991 - 1992
Manzanas Braeburn 1994
Fuji Rayada 1994
Fuji Tapada 1994
Royal Gala 1994
Kiwis Hayward 1986

Produccién Porcentaje Porcentaje Embalaje
Total Embalaje Promedio*
(kilos brutos) Copefrut S.A.
34.970 89,52% 95,50%
52.250 84,27% 80,53%
19.055 83,55% 73,25%
36.296 13,47% 40,15%
552.091 82,41% 70,83%
46.979 95,62% 75,85%
17.193 82,53% 81,40%
242.928 67,68% 69,70%
538.688 74,03% 49,99%
17.472 49,02% 53,25%
324.145 67,71% 69,71%
63.760 88,50% 76,98%

* Considera la fruta enviada a planta (no el total producido en el huerto) por todos los productores asociados al PDP de Gestidén Copefrut S.A.

En este anélisis también hay que considerar el porcentaje
de embalaje por calibre para cada variedad y cuartel,
lo que no se ha incluido en este manual por motivos
de espacio. Sin embargo, si se ha incluido una
comparacion entre el calibre medio de la produccion
del Predio 1 con el calibre medio de los productores
asociados a Copefrut. El Cuadro 8 muestra que en
todas las variedades de ciruelas el calibre medio del
predio es mayor que el del promedio de los productores
de Copefrut. Lo mismo sucede en cerezas. En peras,
el calibre medio del predio es menor que el promedio
en las variedades D'anjou y Packam’s, mientras que en

manzanas, en algunas variedades su calibre es levemente
mayor, mientras que en otras es algo menor. En kiwis,
su calibre es igual al del promedio de los productores.

Para clarificar el concepto de calibres de exportacion,
en el Anexo 1 se han incluido tablas de calibres con el
correspondiente peso de la fruta, para algunas de las
variedades analizadas en el manual, y en el Anexo 2 se
encuentra la curva de calibre de la variedad Packham's
del Predio 1, en la temporada 2002-2003.
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Calibre Medio de la Produccién del Predio 1 (Temporada 2002-2003)

Productos
Ciruelas Angeleno
Fortune
Larry Ann
Peras B. D'anjou
Packham's
Summer Bartlett
Cerezas Todas
Manzanas Braeburn
Fuji Rayada
Fuji Tapada
Royal Gala
Kiwis Hayward

Calibre Medio Calibre Medio
Productores*
60 68
47 53
47 56
137 109
114 105
105 105
Jumb Ext
94 95
85 87
89 88
119 114
33 33

* Considera a todos los productores asociados al PDP Copefrut S.A.

Debido al bajo calibre y calidad de la fruta de algunas
variedades del predio, en promedio un 50% del total
producido fue destinado a exportacion, mientras que el
50% restante se destind al mercado interno, tanto para
consumo en fresco como para la agroindustria (Cuadro 4).

Manzanas y peras, especies con la mayor superficie
plantada y la mayor produccién, tuvieron, en promedio,

En el Predio 1, el PD.P. de Gestion Copefrut S.A. ha
establecido diversos centros de responsabilidad, cada
uno correspondiente a un cuartel. Aquellos cuarteles
que estan en produccién son tratados como centros
de utilidad, en que se miden tanto los ingresos como
los costos de cada uno, para determinar la utilidad
obtenida. Dado el alto nivel de inversion realizada en
estos centros de responsabilidad, también seria
adecuado tratarlos como centros de inversion, para lo
cual seria necesario considerar los montos que se han
invertido en cada uno, para estimar la rentabilidad de
la inversion.

los menores porcentajes de produccién exportable (48%
y 52%, respectivamente). Los kiwis tuvieron el mayor
porcentaje exportable (79%), seguido de las cerezas
(76%), y las ciruelas (72%). En total, se exportaron 64.829
cajas estandar para las diferentes especies frutales.

Cada cuartel que esté en etapa de formacion es tratado
como un centro de costos, en el que se acumulan los
costos incurridos cada temporada, hasta que la variedad
entre en produccion, y se comience a recibir ingresos.
En ese momento, estos cuarteles pasaran a ser centros

de utilidad.

Los costos durante la etapa de formacién corresponden
a la inversion realizada, y en el balance se incluyen como
el valor del activo fijo plantaciones frutales. Desde el
momento en que los frutales comienzan a producir en



forma comercial, los costos incurridos en cada temporada
se consideran costos de produccion y no inversion, y los
frutales comienzan a depreciarse.

Para simplificar la presentacion de la informacion y los
anélisis realizados en este manual, como se indico
anteriormente, en la mayor parte de los casos se ha
considerado que cada variedad frutal corresponde a un
centro de responsabilidad.

Los ingresos de todos los centros de utilidad del predio
provienen de la venta de fruta. Aquella de calidad
exportable es entregada a Copefrut S.A., que ofrece el
servicio de packing y frigorifico, y después de procesar la
fruta, la exporta o la vende en el mercado interno para
consumo en fresco o a la agroindustria. A su vez, los
productores comercializan en el mercado interno aquella
fruta que no esta en condiciones de ser enviada a la
exportadora, y entregan a la agroindustria aquella fruta
que no se puede vender en el mercado interno como
producto fresco (Figura 4). También existe la posibilidad
de destinar fruta especialmente para la agroindustria,
como en el caso de la industria del sulfitado, en que, por
ejemplo, se envian cerezas directamente para la produccién
de marrasquino.

En los costos directos de produccién de cada centro se
incluyen la maquinaria, insumos, agroquimicos, insumos
para el riego y la mano de obra directa, entre otros. Estos

costos se registran diariamente en la contabilidad de
gestidn. Con respecto a los costos indirectos de
produccién, como la mano de obra indirecta, la limpieza
de canales de regadio, etc, éstos también son
registrados diariamente, y asignados de inmediato a
cada centro de responsabilidad, utilizando el criterio
de superficie.

Los gastos de administracion y ventas del predio no
son manejados por el PD.P. de Gestién Copefrut S.A.,
por lo que se asume que éstos ascienden a
aproximadamente US$ 500 anuales por hectarea, y
corresponden a sueldos y salarios del personal
administrativo, contribuciones e impuestos, derechos
de agua, gastos de electricidad, teléfono y gas de la
oficina, y gastos de mantencién de equipos e
infraestructura.

La depreciacion, tanto de las plantaciones frutales y
maquinarias y equipos, como de las construcciones y
otros activos fijos, no es determinada por el PD.P. de
Gestién Copefrut S.A., pues no maneja la informacion
necesaria para ello. En el caso que los agricultores
quisieran conocer la totalidad de sus costos

operacionales, ésta tendria que ser calculada por cada
predio, y agregada a sus costos. En la practica, a menos
que los productores lleven contabilidad completa y
tributen por renta efectiva, por lo general no realizan
el célculo de la depreciacion.

Empresa Fruticola

Copefrut S.A. : Mercado

Fruta al Mercado Nacional

Capitulo
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Estructura de Centros de Responsabilidad del Predio 1.
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El segundo predio analizado corresponde a un agricultor
que posee 23,61 hectéreas propias, dedicadas a la
produccién de peras y manzanas, en la provincia de
Curicé. Las plantaciones frutales en produccién
corresponden a 22,95 hectéreas, y existen 0,66 hectéareas
de manzanas Royal Gala en formacién, que fueron
plantadas el afo 2000 (Cuadro 9). El predio no cuenta
con riego tecnificado.

(provincia de Curico)

Las peras de la variedad Beurre Bosc ocupan la mayor
superficie (6,6 ha), sequidas de las variedades de
manzanas Braeburn, Royal Gala y Scarlett, con 4 ha cada
una.

Aligual que en el primer caso, la produccién es destinada
a los mercados de exportacion, agroindustria y consumo
fresco en el mercado nacional. Cabe mencionar que la
variedad de peras Winter Nellis se vende sélo en el
mercado interno.

Superficie del Predio 2 (Temporada 2002-2003)

Recurso Productivo Afio Superficie
Plantacion (ha)

Superficie Total

Peras
Red Bartlett Sentation
Winter Nellis
Beurre Bosc

Manzanas
Braeburn
Royal Gala
Scarlett
Pink Lady

Plantaciones Frutales en Formacion

Manzanas
Royal Gala

antecedentes productivos y

Plantaciones Frutales en Produccién

23,61

22,95

9,95

1988 2,25
1983 1,10
1983 6,60
13,00

1993 4,00
1993 4,00
1993 4,00
1999 1,00
0,66

0,66

2000 0,66



En la temporada 2002-2003, la produccion total de fruta
fue de aproximadamente 972 mil kilos brutos, que
corresponden a 14.951 cajas de fruta exportada, y
alrededor de 700 mil kilos brutos de fruta comercializada
en el mercado interno (Cuadro 10).

Produccién Anual y Mercados de Destino del Predio 2 (Temporada 2002-2003)

Exportaciones | Exportaciones Mercado Interno* Total

(CIED) (kg brutos) (kg brutos) (kg brutos)

Peras Red Bartlett Sentation 316 5.687 14% 34.325 86% 40.012 Capitulo
Winter Nellis 0 0 0% 87.785 100% 87.785 Il
Beurre Bosc 4.250 76.495 25% 230.280 75% 306.775

Manzanas  Braeburn 4934 88.812 35% 167.601 65% 256.413
Royal Gala 3.101 55.823 25% 167.841 75% 223.664
Scarlett 2.303 41.455 73% 15.349 27% 56.804
Pink Lady 47 840 86% 137 14% 977

Total 14.951 269.112 28% 703.318 72% 972.430

* Mercado interno incluye la fruta comercializada para consumo fresco y aquella vendida a la agroindustria.

En peras, la produccion exportada de la variedad Beurre En manzanas, sélo en la variedad Scarlett la produccion
Bosc en la temporada 2002-2003 fue un 12% mayor que exportada fue mayor que aquella de la temporada
en la temporada anterior, aunque menor que en la anterior. Cabe recordar, nuevamente, que los
temporada 2000-2001. En tanto, en la variedad Red rendimientos en la zona fueron afectados por las malas
Bartlett Sentation hubo una disminucién de un 40% en condiciones climéticas en la temporada 2002-2003.
las cajas exportadas respecto a la temporada anterior
(Cuadro 11). La produccion de las manzanas Pink Lady fue muy baja
debido a que esta variedad tiene solo tres afios de
produccion.

Cajas Exportadas del Predio 2 en Temporadas 2000-2001 a 2002-2003

Productos Afio Exportaciones | Exportaciones | Exportaciones Cambio Cambio
Plantacién | 2000 - 2001 2001- 2002 2002 - 2003 Porcentual Porcentual
Variedad (IED)] (cajas) (EIED] '00-'01/'01-'02 | '01-'02/'02-'03
Peras Red Bartlett Sentation 1988 304 530 316 74% -40%
Winter Nellis 1983 0 0 0 = =
Beurre Bosc 1983 4.892 3.792 4.250 -22% 12%
Manzanas Braeburn 1993 4.039 7.041 4934 74% -30%
Royal Gala 1993 7.349 5.124 3.101 -30% -39%
Scarlett 1993 1.074 1.51 2.303 41% 52%
Pink Lady 1999 0 0 47 -

Total 17.658 17.997 14.951 2% -17%
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antecedentes productivos y

El porcentaje embalado en la variedad de peras
Beurre Bosc, que corresponden a la variedad de
mayor produccion de la temporada en el predio, fue
levemente mayor al promedio de Copefrut. En
cambio, el porcentaje embalado de peras Red Bartlett
Sentation fue menor al promedio de Copefrut

(Cuadro 12). En manzanas, en todas las variedades el
porcentaje embalado del predio fue mayor al porcentaje
promedio de Copefrut. La variedad con mayor porcentaje
embalado del predio corresponde a las manzanas
Scarlett, con un 85,53%.

Comparacién Porcentaje Embalaje del Predio 2 y Embalaje Promedio Copefrut S.A. (Temporada 2002-2003)

Productos Afo
Plantacién

Peras Red Bartlett Sentation 1988
Winter Nellis 1983

Beurre Bosc 1983

Manzanas Braeburn 1993
Royal Gala 1993

Scarlett 1993

Produccién Porcentaje | Porcentaje Embalaje
Total Embalaje Promedio*
(kilos brutos) Copefrut S.A.
40.012 66,81% 77,79%
87.785 = _
306.775 73,01% 72,17%
256.413 70,89% 69,70%
223.664 73.11% 69,71%
56.804 85,53% 78,54%

* Considera la fruta enviada a planta (no el total producido en el huerto) por todos los productores asociados al PDP de Gestién Copefrut S.A.

Con respecto al calibre medio de la fruta, como se
aprecia en el Cuadro 13, en todas las variedades de fruta
de este productor el calibre fue menor al calibre promedio
obtenido por los productores asociados a Copefrut en
la temporada 2002-2003, lo que explica el bajo porcentaje

exportable de su fruta. Esto se refleja en el destino
principal de la fruta, que como muestra el Cuadro 8, fue
el mercado interno (72% de la produccién total).

Calibre Medio de la Produccién del Predio 2 (Temporada 2002-2003)

Peras Red Bartlett Sentation
Beurre Bosc

Braeburn
Royal Gala
Scarlett
Pink Lady

Manzanas

Calibre Medio

Productores*
109 103
106 100
95 95
136 114
128 105
99 96

* Calibre medio considerando todos los productores asociados al PDP Copefrut S.A.



En peras, la principal variedad exportada fue Beurre Bosc,
con un 25% de su produccion. En manzanas, las principales
exportaciones, en términos porcentuales, correspondieron
a las variedades Pink Lady y Scarlett (Cuadro 10), aunque
los mayores volimenes exportados correspondieron a las
variedades Braeburn y Royal Gala.

Estructura Economica

El Predio 2 posee siete variedades de peras y manzanas
diferentes, las que se analizan en forma separada, como
centros de utilidad. Este predio también posee un centro
de costos correspondiente a las manzanas Royal Gala
plantadas el 2000, y que alin estan en formacién.

Los ingresos y costos se registran y contabilizan
considerando las mismas cuentas que en el Predio 1
(Figura 5). Al igual que en el caso anterior, la fruta
cosechada de calidad exportable es entregada a Copefrut
para su comercializacion, y aquella de calidad no
exportable se destina al mercado interno, ya sea para su
consumo en fresco o para ser procesada por la
agroindustria.

Los gastos de administracién y ventas de este predio
tampoco son manejados por el PD.P. de Gestion Copefrut
S.A., y también se asume que éstos ascienden a

aproximadamente US$ 500 anuales por hectérea. Al igual
que en el predio anterior, la depreciacion del ejercicio
debe ser calculada por el productor si éste desea conocer
|a totalidad de sus costos operacionales.

Empresa Fruticola

Copefrut S.A. Mercado

Fruta al Mercado Nacional

Capitulo
Il

Mano de Obra Plantaciones B
y Otros Costos Frutales en Packing
Indirectos Produccién meEi‘tehﬁ:écado

Insumos,
agroquimicos,
materiales y
servicios

Plantaciones
Frutales en
Formacion

Magquinaria

Estructura de Centros de Responsabilidad del Predio 2.

(provincia de San Bernardo)

Antecedentes Productivos

El tercer predio estudiado corresponde a un agricultor
de la provincia de San Bernardo, que posee 4,72
hectéareas propias, dedicadas a la produccién de
nectarines y duraznos, todas en etapa productiva. El
predio no cuenta con riego tecnificado.

Los duraznos ocupan 1,97 hectéreas, con tres variedades
plantadas: Rich Lady, Gold Crest y Sweet September.
Los nectarines ocupan 2,75 hectéreas, con Early Diamond,
August Red y May Grand (Cuadro 14). Todas las
variedades frutales del predio estan en etapa de
produccion.
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Superficie del Predio

3 (Temporada 2002-2003)

Recurso Productivo Afio Superficie
Plantacion (ha)

Superficie Total 4,72
Plantaciones Frutales en Produccién 4,72
Duraznos 1,97
Rich Lady 1998 0,94
Gold Crest 1996 0,17
Sweet September 2000 0,86
Nectarines 2,75
Early Diamond 1993 0,32
August Red 1991 1,35
May Grand 1996 1,08

La produccion total anual de la temporada 2002-2003
fue de aproximadamente 116 mil kilos brutos (Cuadro
15). La produccién de este predio se destind en
proporciones similares a exportaciones (52%) y al
mercado interno (48%). Se exportaron 7.642 cajas, y se

comercializaron 55.397 kilos brutos en el mercado interno.

La variedad de duraznos Gold Crest se vendié sélo a
nivel nacional, debido a su reducida superficie plantada.
El resto de las variedades de duraznos y nectarines se
exportaron y se comercializaron en el mercado nacional.

Produccion Anual y Mercados de Destino del Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Exportaciones | Exportaciones Mercado Interno*| (%) Total

Duraznos Rich Lady 1.794
Gold Crest 0
Sweet September 570
Nectarines Early Diamond 413
August Red 3.108
May Grand 1.757
Total 7.642

antecedentes productivos y

(cajas) (kg brutos) (kg brutos) (kg brutos)

14.351 1% 5.803 29% 20.154
0 0% 1.400 100% 1.400
4.562 56% 3513 44% 8.075
3.305 27% 8.848 73% 12.153
24.866 47% 28.192 53% 53.058
14.054 65% 7.641 35% 21.695
61.138 52% 55.397 48%  116.535

* Mercado interno incluye la fruta comercializada para consumo fresco y aquella vendida a la agroindustria.



La produccién total del predio en la temporada 2002- exportaciones totales respecto de la temporada 2001-

2003 fue menor a la que habia obtenido en las temporadas 2002 (Cuadro 17). Asi, aumentaron en forma importante
anteriores, debido a los manejos culturales que se las cajas exportadas en las variedades de duraznos Rich
realizaron para favorecer el calibre y el porcentaje Lady y Gold Crest, y en la variedad de nectarines May
exportable de la fruta (Cuadro 16). Estas labores culturales Grand.

se tradujeron en un aumento de un 10% en las

Produccién del Predio 3 en Temporadas 2000-2001 a 2002-2003

Productos Ao Produccién Produccién Produccién Cambio Cambio
Plantacién 2000 - 2001 2001- 2002 2002 - 2003 Porcentual Porcentual
(en kilos brutos)|(en kilos brutos)| (en kilos brutos)| '00-'01/'01-'02 '01-'02/'02-'03 Capitulo
Duraznos  Rich Lady 1998 22.150 19.607 20.154 -1% 3% :
Gold Crest 1996 3.028 2.906 1.400 -4% -52%
Sweet September 2000 0 0 8.075 - -
Nectarines Early Diamond 1993 18.026 22.500 12.153 25% -46%
August Red 1991 71.175 56.622 53.058 -20% -6%
May Grand 1996 17.065 27.765 21.695 63% -22%
Total 131.444 129.400 116.535 -2% -10%

Cajas Exportadas del Predio 3 en Temporadas 2000-2001 a 2002-2003

Productos Afo Exportaciones| Exportaciones | Exportaciones Cambio Cambio
Plantacién | 2000 - 2001 2001- 2002 2002 - 2003 Porcentual Porcentual
(CIED) (cajas) (CIED) '00-'01/'01-'02 | '01-'02/'02-'03
Duraznos Rich Lady 1998 684 1.661 1.794 143% 8%
Gold Crest 1996 27 50 0 83% -
Sweet September 2000 0 0 570 -
Nectarines  Early Diamond 1993 567 425 413 -25% -3%
August Red 1991 3.780 3.191 3.108 -16% -3%
May Grand 1996 991 1.646 1.757 66% 7%
Total 6.048 6.972 7.642 15% 10%

El porcentaje de embalaje del Predio 3, comparado con
el porcentaje de embalaje promedio de los productores
asociados a Copefrut, se puede observar en el Cuadro
18. Sélo en el caso de la variedad de nectarines May
Grand el porcentaje del predio es mayor al de Copefrut.
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Comparacién Porcentaje Embalaje del Predio 3 y Embalaje Promedio Copefrut S.A. (Temporada 2002-2003)

Productos Afio
Plantacion
Duraznos Rich Lady 1998
Gold Crest 1996
Sweet September 2000
Nectarines Early Diamond 1993
August Red 1991
May Grand 1996

Produccién Porcentaje | Porcentaje Embalaje
Total Embalaje Promedio*
(kilos brutos) Copefrut S.A.
20.154 73,59% 75,97
1.400 - -
8.075 61,15% 70,11%
12.153 31,69% 51,41
53.058 64,49% 74,47
21.695 76,84% 66,66

* Considera la fruta enviada a planta (no el total producido en el huerto) por todos los productores asociados al PDP de Gestién Copefrut S.A.

En cuanto al calibre medio de la produccién del Predio
3, en la variedad de duraznos Sweet September éste
fue superior al calibre medio de los productores
asociados a Copefrut. En la variedad de duraznos Rich
Lady y en los nectarines August Red el calibre medio

fue igual a la media de los productores, mientras que
en las variedades Early Diamond y May Grand éste fue
menor al promedio de los productores asociados a
Copefrut en la temporada 2002-2003 (Cuadro 19).

Calibre Medio de la Produccién del Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Calire Meclo | Calire Medio
Duraznos Rich Lady 46 46
Gold Crest**
Sweet September B85 40
Nectarines Early Diamond 70 57
August Red 42 42
May Grand 56 54

* Calibre medio considerando todos los productores asociados al PDP Copefrut S.A.
** Variedad que sélo se comercializd en el mercado interno.

administracion y ventas de este predio no son manejados
por el PDP de Gestién Copefrut S.A., y se asume que

La estructura econdémica del Predio 3 cuenta con centros
de utilidad, correspondientes a cuarteles de diferentes

variedades de nectarines y duraznos (Figura é). Los éstos ascienden a aproximadamente US$ 500 anuales

ingresos y costos también se registran y contabilizan por hectérea. Si es de interés del productor, la

considerando las mismas cuentas que en el Predio 1. Al depreciacion del ejercicio debe ser calculada por el

igual que en los dos casos anteriores, los gastos de predio.

antecedentes productivos y



Los duraznos y nectarines producidos, de calidad
exportable, son entregados a Copefrut. Al igual que
en los casos anteriores, este agricultor vende su fruta
no exportable en fresco, o para su posterior
industrializacion por parte de la agroindustria.

Empresa Fruticola ! Copefrut S.A. : Mercado

' Fruta al Mercado Nacional H - Capitulo

Mano de Obra Plantaciones ! . \ : Compradores I

y Otros Costos Frutales en . Packing :

Indirectos Formacién . Fruta al Mercado '
! & Externo '
' " ! Insumos,
Maguinaria . Frigorffico . agroquimicos,

' : materiales y
' ' servicios

Estructura de Centros de Responsabilidad del Predio 3.

(provincia de San Felipe)

El Predio 4 corresponde a un fruticultor de la provincia
de San Felipe, que produce uva de mesa, duraznos
conserveros y cerezos. El objetivo de la produccion de
uva es el mercado externo, mientras que en duraznos
el mercado objetivo es la agroindustria nacional. Los
cerezos estan en formacion, y se proyecta que su
produccién serd exportada.

Este agricultor posee 137,97 hectéreas con riego
tecnificado, de las cuales 90,91 corresponden a cuarteles
en produccién, y 23,66 hectareas a cuarteles en
formacién. La totalidad de las tierras que utiliza en su
produccién son propias (Cuadro 20).

La uva de mesa comenzo a ser plantada en el predio en
1980, partiendo con la variedad Thompson Seedless, a
la que se fueron agregando las variedades Flame
Seedless, Red Globe, Crimson Seedless y Superior. En

las variedades Thompson Seedless y Crimson Seedless
existen cuarteles que actualmente estan en etapa de
formacion.

En duraznos, la mayor superficie corresponde a la
variedad Pomona, y no ha habido plantaciones recientes
de este frutal. Los cerezos fueron plantados el afio 2002.
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antecedentes productivos y

Superficie del Predio 4 (Temporada 2002-2003)

Recurso Productivo Afo Plantacién

Superficie Total
Barbechos

Plantaciones Frutales en Produccién

Uva de Mesa

Flame Seedless
Flame Seedless
Flame Seedless
Flame Seedless
Flame Seedless
Flame Seedless
Flame Seedless
Flame Seedless

Thompson Seedless
Thompson Seedless
Thompson Seedless

Red Globe
Red Globe
Red Globe
Red Globe
Red Globe
Red Globe

Crimson Seedless
Crimson Seedless

Superior
Superior

Duraznos (Conserveros)
Pomona
Pomona
Pomona
Pomona

Ph. Cling

Plantaciones Frutales en Formacién
Uva de Mesa
Thompson Seedless
Thompson Seedless
Crimson Seedless
Crimson Seedless
Cerezos
Varias

1982
1982
1993
1994
1994
1994
1998
2000

1980
1987
1994

1988
1990
1994
1997
1998
1998

1998
1999

1999
2000

1986
1988
1992
1993

1988

2001
2001
1999
2002

2002

Superficie (ha)

137,97
23,40
90,91
79,51

3,61
3,78
3,20
4,10
413
3,41
355
7,40
33,18
1,86
5,90
3,84
11,60
2,90
4,59
341
2,20
3,30
547
21,87
3,08
3B
6,41
351
2,94
6,45
11,40
0,79
2,32
1,29
4,60
9,00
2,40
2,40
23,66
18,66
3,46
4,32
6,68
4,20
5,00
5,00



El objetivo de la produccion de uva de mesa de este
predio corresponde a exportaciones, y entre el 78% y
el 90% de la produccion de las diferentes variedades
de uva en la temporada 2002/2003 fue comercializada

con este destino. El resto de la uva se destiné al mercado
nacional, ya sea a la agroindustria o para su consumo
en fresco. En cuanto a la produccién de duraznos, su
mercado objetivo es la agroindustria (Cuadro 21).

Produccion y Mercados de Destino del Predio 4 (Temporada 2002-2003)

Exportacions

Exportaciones (%) Mercado Interno* Total
Especie (cajas) (kg brutos) (kg brutos) (kg brutos)
Uva de Mesa  Flame Seedless 69.102 566.636 80,0% 141.659 20,0% 708.295
Thompson Seedless 22.629 185.558 78,0% 52.337 22,0% 237.895
Red Globe 66.221 543.012 80,0% 135.753 20,0% 678.765
Crimson Seedless 15.558 127.576 90,0% 14.175 10,0% 141.751
Superior 11.879 97.408 80,0% 24.352 20,0% 121.760
Duraznos Pomona 0 0 0% 341.730 100% 341.730
Ph. Cling 0 0 0% 86.400 100% 86.400
Total 185.389 1.520.190 65,6% 796.406 344% 2316596

* Mercado interno incluye la fruta comercializada para consumo fresco y aquella vendida a la agroindustria.

La produccion de uva de mesa de exportacion de este
predio fue de aproximadamente 185 mil cajas. En
general, los rendimientos fueron buenos en casi todos
los cuarteles de las distintas variedades. A modo de
ejemplo, en el Cuadro 22 se presentan los rendimientos
de cinco cuarteles adultos de diferentes variedades. En
él se constata el excelente rendimiento de las variedades
Flame Seedless, Crimson Seedless y Thompson Seedless,
en relacién al rendimiento promedio de plantaciones
adultas de la zona. El rendimiento del cuartel de la

variedad Superior también fue muy bueno, considerando
que fue plantado el afio 1999.

Cabe mencionar que los rendimientos promedio de uva
de mesa en la temporada 2002/2003 fueron bajos en la
zona, debido a condiciones climéticas adversas, lo que
ademés provocd que la produccion presentara bajos
calibres.

Rendimiento de Algunos Cuarteles Adultos para Exportacién Predio 4 (Temporada 2002-2003)

Hectareas Cajas

Ano

Uva de Mesa Flame Seedless 1994
Thompson Seedless 1994

Red Globe 1994

Crimson Seedless 1998

Superior 1999

* Rendimiento promedio histérico de plantaciones adultas de la zona.

413
3,84
341
3,08
3,51

Cajas por Hectarea | Cajas por Hectarea
Promedio*
16.434 3979 2.000
10.313 2.686 2.300
7.885 2.312 2.900
11.357 3.687 2.900
8.927 2.543 2.500

Capitulo
Il
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antecedentes productivos y

La produccién de fruta destinada al mercado nacional
fue de 796,4 mil kilos brutos, que incluyen la produccion
de duraznos, destinada exclusivamente al mercado
interno, y la producciéon de uva de mesa de calidad no
exportable. Tanto el rendimiento promedio de los
cuarteles de la variedad Pomona (37.970 kg/ha) como
de la variedad Ph. Cling (36.000 kg/ha) fueron mayores
al rendimiento promedio de la zona (35.000 kilos brutos
por hectérea para ambas variedades) (Cuadro 23).

Produccién de Fruta Destinada al Mercado Nacional Predio 4 (Temporada 2002-2003)

Productos

Especie

Uva de Mesa Flame Seedless

Thompson Seedless

Red Globe

Crimson Seedless

Superior

Pomona
Ph. Cling

Duraznos

Total

La estructura econdémica del Predio 4 contempla diversos
centros de utilidad, correspondientes a los diferentes
cuarteles con variedades de uva de mesa y duraznos en
produccion, para los cuales se calculan sus ingresos y
costos (Figura 7).

Agrogestidén Aconcagua, ademas, ha establecido dos
centros de costos, que prestan servicios internamente a
la empresa (Maquinaria y Riego tecnificado), que acumulan
costos durante el afio. Los costos de la maquinaria
(excluida la depreciacién) son asignados al final de la
temporada a cada centro de utilidad en base al uso. Por
lo tanto, el precio de transferencia corresponde al valor

Hectareas Kilos

Brutos

33,18 141.659
11,60 52.337
21,87 135.753
13,09 14.175
6,45 24.352
9,00 341.730
2,40 86.400
796.406

del costo de los servicios. Los costos del riego tecnificado
son asignados en base a la superficie de cada centro
de utilidad. La depreciacion de la maquinaria no es
incluida en los costos operacionales.

Los gastos generales son manejados en los centros de
costos Oficina y General Huerto, y son asignados al final
de cada temporada a los centros de utilidad en base al
porcentaje de superficie frutal 7. Agrogestién Aconcagua
acumula todos los costos en centros de responsabilidad,
con el fin de facilitar la recopilacion de los datos, los
que luego son manejados contablemente.

/ Agrogestion Aconcagua utiliza el criterio de porcentaje de superficie frutal en relacién a la superficie productiva total para asignar los gastos generales, puesto que las especies
frutales explotadas por sus agricultores asociados poseen requerimientos similares en términos de los diferentes factores de costo (mano de obra directa, costos directos
de produccion, etc.). El criterio a utilizar seria diferente si los predios manejaran especies diversas, como cultivos tradicionales, hortalizas y frutales.



Empresa Fruticola Mercado
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Estructura de Centros de Responsabilidad del Predio 4.

La gran interrogante que el centro de gestion debe
resolver es el costo real de produccion (flujos reales) y
el margen operacional de cada productor, para apoyarlo
en la planificacidn de situaciones concretas a las que
se enfrenta, tales como el arranque de plantaciones no
rentables, la incorporacién de nuevas plantaciones, y
el control de costos.

En cuanto a la depreciacién de los activos, no esté entre
las prioridades del centro de gestion el calcularla, a no
ser que algln agricultor especifico desee realizar un
analisis en que ésta se incluya. Agrogestion Aconcagua
trabaja mucho con los costos operacionales directos e
indirectos, ya que éstos son los que pueden comparar
entre agricultores, y entre variedades para analizar su
rentabilidad.

Del mismo modo que en los Predios 1y 2, este predio
cuenta con centros de costos, correspondientes a los
frutales en formacion.

Los ingresos de los centros de utilidad provienen de la
venta de fruta, la que es exportada directamente por el
productor. La fruta es enviada al packing, que pertenece
al duefo del predio, y que también es tratado como
centro de costos. Posteriormente, dependiendo de su
calidad, ésta es destinada a la exportacién o al mercado
interno. La fruta que seréd exportada es sometida a frio
en un frigorifico perteneciente al mismo duefo, y que
también corresponde a un centro de costos. Los gastos
totales de estos dos centros de responsabilidad (que
forman parte de los gastos generales), son asignados
al final del periodo a cada centro de utilidad, en base
al porcentaje de uso de cada uno.

(provincia de San Felipe)

El Predio 5 pertenece a un agricultor de la provincia de
San Felipe, que posee 62,06 hectéreas, de las cuales
33,16 corresponden a plantaciones frutales en produccion
y 11,4 a frutales en formacién (nogales y uva de mesa).
Ademds, 8 hectéreas estan sembradas con maiz, 4,5
hectéareas corresponden a praderas mejoradas, y 5
hectareas estan en barbecho. El objetivo de la produccién
de nogales y de los cuarteles de uva de mesa plantados
mas recientemente es la exportacién (Cuadro 24).
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Debido a la baja productividad de los cuarteles de
uva de mesa més antiguos, el productor, en conjunto
con Agrogestion Aconcagua, ha desarrollado un
programa de replantacion, mediante el cual estd
progresivamente reemplazéndolos por plantaciones
nuevas. Mientras tanto, la produccién de estos
cuarteles se destina a la venta al mercado interno, o
para produccion propia de pasas.

Las variedades de nogales del predio son Payne y Serr.
En uva de mesa, las variedades plantadas son Flame
Seedless, Thompson Seedless, Red Globe, King Ruby,
y Ribier.

Superficie del Predio 5 (Temporada 2002-2003)

Recurso Productivo Afo Plantacién

Superficie Total
Maiz

Barbechos

Praderas Mejoradas

Plantaciones Frutales en Produccién
Uva de Mesa

Flame Seedless

Flame Seedless

Thompson Seedless
Red Globe

King Ruby

Ribier

Nogales
Payne
Payne
Payne

Serr
Ser
Serr

Plantaciones Frutales en Formacién
Uva de Mesa

Flame Seedless
Nogales

Serr

Serr

La totalidad de la produccién de nogales es exportada,
y corresponde a cerca de 9 mil kilos brutos de nueces
de la variedad Payne, y 21,6 mil kilos de la variedad Serr

(Cuadro 25).

Superficie (ha)

62,06

8,00

5,00

4,50

33,16

14,74

1985 2,47
1999 1,44
3,91

1979 4,33
4,33

1992 1,95
1,95

1987 1,35
1,35

1988 3,20
3,20

18,42

1980 0,80
1980 4,33
1980 4,00
9,13

1996 4,37
1994 1,66
1988 3,26
9,29

11,40

2,90

2001 2,90
8,50

2001 3,20
1999 5,30

En cuanto a la uva de mesa, la variedad Thompson
Seedless es vendida en el mercado interno (para
consumo en fresco o para elaboracién de pasas) si el
precio es atractivo, o bien es destinada a la produccion
propia de pasas. La uva Ribier, que tiene muy baja
produccion, se vende en el mercado nacional para
consumo fresco.



Tanto la uva King Ruby, como la uva Flame producida
por el cuartel de mayor edad, son destinadas a la
produccion propia de pasas, las que luego son vendidas
a intermediarios en el mercado nacional.

La uva del cuartel mas nuevo de Flame esta orientada
a la exportacion, al igual que la Red Globe.

Produccién de Fruta y Mercados de Destino del Predio 5 (Temporada 2002-2003)

Afio Exportaciones | Exportaciones | (%) Mercado | (%) Total
Plantacién (cajas) (kg brutos) Interno* (kg brutos)
(kg brutos)

Uva de Mesa  Flame Seedless 1985
Flame Seedless 1999
Thompson Seedless 1979
Red Globe 1992
King Ruby 1987
Ribier 1988

Nogales Payne 1980
Serr 1988, 1994, 1996

Total

3.296

0 0% 36276 100%  36.276
3.009 17% 15040  83%  18.049
0 0% 46560 100%  46.560
24.019 63% 14316 37%  38.335
0 0% 22076 100%  22.076

0 0% 4110  100% 4.110
9.158 100% 0 0% 9.158
21.663 100% 0 0%  21.663
57.849 29% 138.378  71%  196.227

* Mercado interno incluye la fruta comercializada para consumo fresco y aquella destinada a la produccion de pasas.

La produccién de uva de exportacién fue de cerca de
3,3 mil cajas (Cuadro 25). En el caso de la uva Flame,
el bajo rendimiento de exportacién se debe a que el
cuartel estaba en su segundo afio de plantacion, puesto
que durante el afio de plantacion (1999) ésta no alcanzd
un desarrollo adecuado, por lo que debid ser rebajada
para partir de nuevo en el afio 2000.

A pesar del bajo rendimiento relativo de esta plantacion
nueva, que aln no estaba en etapa de produccion, el
productor decidié cosechar puesto que el ingreso
estimado que recibiria por la venta de la fruta era mayor
que el costo estimado de la cosecha y embalaje. Cabe

destacar que en las decisiones de las empresas, entre
las que se cuentan las decisiones de cosecha, lo
importante es considerar, tal como lo hizo este productor,
sélo los costos relevantes, como el costo de la cosecha
y otros costos relacionados con la venta de la fruta. Los
costos incurridos previos a la cosecha no deben ser
considerados para tomar la decision, puesto que
corresponden a costos hundidos? .

La uva Red Globe tuvo un rendimiento de calidad
exportable bajo, producto de condiciones climéaticas
desfavorables durante la temporada (Cuadro 26).

Rendimiento de Uva de Mesa para Exportaciones Predio 5 (Temporada 2002-2003)

Productos Afo

Especie

Uva de Mesa

* Rendimiento promedio histérico de plantaciones adultas de la zona.

Hectéreas

Red Globe 1992 1,95

Exportaciones| Cajas por Hectérea | Cajas por Hectérea

(cajas) Promedio*

2.929 1.502 2.900

8 Costos hundidos son aquellos costos que ya han sido incurridos, y que no se veran afeciados por las decisiones que tome la empresa.
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Con respecto a los nogales, la produccién total fue de
30.821 kilos brutos, con rendimientos de cerca de 1.000
kilos por hectérea en la variedad Payne, y de cerca de
2.300 kilos por hectéarea en la variedad Serr (Cuadro 27).
Dado que todos los cuarteles son adultos, es posible

comparar los rendimientos, considerando todos los
cuarteles del predio, con el rendimiento promedio de
plantaciones adultas de la zona. En ambas variedades
éstos fueron bajos en relacién al rendimiento promedio
histérico de la zona.

Rendimiento de Nogales para Exportaciones Predio 5 (Temporada 2002-2003)

poo

Nogales Payne 1980 9,13
Serr 1988, 1994, 1996 9,29
Total

* Rendimiento promedio histérico de plantaciones adultas de la zona.

La produccion de uva de mesa comercializada en el
mercado interno, tanto para la produccién de pasas
como para consumo fresco, alcanzd 80 mil kilos brutos

Hectéreas

Kilos Brutos Kilos Brutos Kilos Brutos por

Hectérea Promedio*

por Hectarea

9.158 1.003 1.500
21.663 2.332 4.000
30.821

(Cuadro 28), siendo la variedad Thompson Seedless la
que mas aportd en volumen.

Rendimiento de Uva de Mesa para Mercado Nacional* Predio 5 (Temporada 2002-2003)

%

Uva de Mesa Flame Seedless 1985
Thompson Seedless 1979
Red Globe 1992
Ribier 1988
Total

Hectareas Kilos Brutos Kilos Brutos
por Hectarea
1,44 15.040 10.444
4,33 46.560 10.753
1,95 14.316 7.342
3,20 4110 1.284

80.026

* Uva de mesa comercializada para su consumo en fresco o para la elaboracién de pasas por parte de terceros.

Ademas, el agricultor destiné 58 mil kilos brutos de su
produccion de uva, de las variedades King Ruby y Flame
Seedless, a la produccion propia de pasas (Cuadro 29).
El rendimiento fue de 4 kilos de uva por kilo de pasas
para ambas variedades.




Rendimiento Produccién Propia de Pasas Predio 5 (Temporada 2002-2003)

Ao

Hectéreas

Kilos Brutos Kilos Brutos Rendimiento

Produccion Pasa

Anuales de Uva | Anuales de Pasas

Uva de Mesa King Ruby 1987 1,35 22.076 5519 4,00
Flame Seedless 1985 2,47 36.276 9.069 4,00
Total 58.352 14.588

Estructura Economica

El Predio 5 estd compuesto por centros de utilidad,
correspondientes a los cuarteles de las variedades de
nogales y de uva de mesa destinada a la exportacién
en fresco, que se encuentran en produccidn comercial
(Figura 8), y a los cuarteles de uva de mesa cuya
produccion es vendida en el mercado interno. La
produccion de pasas King Ruby y Flame Seedless
corresponde también a centros de utilidad.

en el Predio 4. Los frutales en formacién también
corresponden a centros de costos.

Siguiendo el mismo procedimiento del Predio 4, los
gastos de administracién y ventas son manejados en el
centro de costos Oficina, y asignados a cada centro de
utilidad al final de cada temporada, en base al porcentaje
de superficie frutal, al igual que los costos acumulados

Capitulo
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en los centros de costos General, General Nueces y

En cuanto a los centros de costos, entre éstos se General Vides.

cuentan Maquinaria y Riego tecnificado, al igual que

T T
'
Empresa Fruticola s Exportadora : Mercado

: :
'
+ * E Fruta al Mercado Nacional !

H H 8
' v

l Gral. Huertos, l Plantaciones ' . '
Gral. Nueces, Frutales en . Packing :
Riego Gral. Vides » Produccion : Fruta al Mercado :
sl Oficina H Externo H
H '
’ H ' Insumos,
Maquinaria PF‘a”taC"’”es : Frigorffico : agroquimicos,
rutales en » 3 H materiales y
Formacion P"OdFL,JCC'O” de | : servicios

asas :
' Pasas a Exportadores '
' '
H .
v P
' '
' '

Estructura de Centros de Responsabilidad del Predio 5.

de calidad exportable es comercializada a través de una
empresa exportadora. La uva no exportable es

Con respecto a la comercializacion de sus productos,
las nueces son entregadas a una empresa exportadora.
comercializada en el mercado interno, o deshidratada
por el mismo productor para la produccién de pasas,
las que son exportadas a través de terceros.

En el caso de la uva, existen centros de utilidad dedicados
a la produccién de pasas o a la venta en fresco en el
mercado interno, y otros orientados al mercado de
exportacion en fresco. Para estos Ultimos, aquella fruta
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El Predio 6 corresponde a un fruticultor de tamario
pequeno, de la provincia de San Felipe, que produce
uva de mesa destinada principalmente a la exportacién.
Este productor tiene 9,76 hectéreas destinadas a frutales,
con riego tecnificado, de las cuales 7,96 ha corresponden
a uva de mesa en produccion, y 1,8 ha a uva de mesa

(provincia de San Felipe)

en formacién. Las variedades plantadas que estan en
produccion son Red Globe, Crimson Seedless, y Ruby
Seedless, mientras que la variedad que esta en formacion
es Superior. La totalidad de las tierras que utiliza en su
produccion son propias (Cuadro 30).

Superficie del Predio 6 (Temporada 2002-2003)

Recurso Productivo Afo Plantacién

Superficie Total

Plantaciones Frutales en Produccion
Uva de Mesa

Red Globe

Red Globe

Red Globe

Red Globe

Crimson Seedless

Ruby Seedless
Ruby Seedless

Plantaciones Frutales en Formacién
Uva de Mesa
Superior

Este productor destina su produccion principalmente al
mercado externo, presentando un promedio de 79% de
fruta exportable. La variedad con mayor porcentaje

Superficie (ha)

9,76

7,96
7,96
1997 0,75
1997 0,80
1994 1.21
1999 1,20
3,96
2000 1,40
1,40
1999 1,05
1999 1,55
2,60

1,80
1,80
2002 1,80
1,80

exportable es Red Globe, con un 86% (Cuadro 31). La
produccion total de uva de mesa para exportacion fue
de 35,5 mil cajas.

Produccion y Mercados de Destino del Predio 6 (Temporada 2002-2003)

Ao Exportaciones | Exportaciones

Especie Plantacién

-

Uva de Mesa Red Globe 1994, 1997, 1999
Crimson Seedless 2000
Ruby Seedless 1999
Total

Mercado Total
Interno* (kg brutos)

(kg brutos)

(kg brutos)

178.941 86%  29.222 14%  208.163
28.745 64%  16.000 36% 44745
83.246 73%  30.150 27%  113.396

290.931 79% 75372 20,6% 366.304

* Mercado interno incluye la fruta comercializada para consumo fresco y aquella destinada a la agroindustria.



La produccién y rendimientos en las variedades Red
Globe y Ruby Seedless fueron elevados, muy por sobre
el rendimiento promedio histérico de plantaciones
adultas de la zona (Cuadro 32). El rendimiento de la
variedad Crimson Seedless también fue muy bueno,

considerando que esta variedad esta recién entrando
en produccion comercial, obteniendo rendimientos
mayores que el promedio de la zona en plantaciones
de igual desarrollo.

Rendimiento de Uva de Mesa para Exportaciones Predio 6 (Temporada 2002-2003)

Productos Afo
Especie Plantacion
Uva de Mesa Red Globe 1994, 1997, 1999
Crimson Seedless 2000
Ruby Seedless 1999

* Rendimiento promedio histérico de plantaciones adultas de la zona.

Estos altos rendimientos no se observan con frecuencia,
y se deben a que este productor ha tenido un muy buen
desarrollo de sus plantas’, ayudado por el uso de riego
tecnificado, y por un buen manejo cultural.

Hectareas Cajas Cajas por Hectérea | Cajas por Hectérea
Promedio*
396 21.822 5.511 2.900
1,40 3.505 2.504 2.900
2,60 10.152 3.905 2.900

La uva de mesa destinada al mercado interno
correspondio a 75,4 mil kilos brutos (Cuadros 31y 33).

Rendimiento de Uva de Mesa para Mercado Nacional Predio 6 (Temporada 2002-2003)

Ao

Uva de Mesa Red Globe 1994, 1997, 1999
Crimson Seedless 2000
Ruby Seedless 1999

El Predio 6 estd compuesto por centros de utilidad,
correspondientes a los cuarteles de las diferentes variedades
de uva de mesa en produccién (Figura 9), y centros de
costos correspondientes a los frutales en formacion.

Al igual que en los dos predios anteriores asociados a
Agrogestion Aconcagua, se han establecido los centros de
costos Maguinaria y Riego tecnificado, que acumulan costos
durante el afo, y luego son asignados a cada variedad. Los

Hectéreas Kilos Brutos Kilos Brutos

por Hectarea

3,96 29.222 7.379
1,40 16.000 11.429
2,60 30.150 11.596

gastos de administracidn y ventas también son manejados
en el centro de costos Oficina, y el resto de los gastos
generales en el centro de costos General Huerto.

La uva de calidad exportable es entregada a una
empresa para su comercializacion en el mercado
internacional. La uva no exportable es destinada al
mercado interno, ya sea para su industrializacién o para
la venta en fresco.

T .
Empresa Fruticola H Exportadora . Mercado
' '
i '
' '
'
v v ' Fruta al Mercado Nacional « .
L ] b
' = v
l General Plantaciones H . H
huertos Frutales en H Packing Frutaal | 1
Riego Produccion ' Mercado| 1
Tecnificado ' Externo | |
Oficina v : :
. ' Frigorifico ' Insumos,
Maguinaria Plantaciones H ' agroquimicos,
Frutales en ' ' materiales y
Formacién H ' servicios
: H
' '
' '
. L
' '
' '
' '

Estructura de Centros de Responsabilidad del Predio 6.

9

La llegada a la etapa adulta de las plantas no depende sélo del afio de plantacién, sino también del manejo cultural, del tipo de riego, y de las condiciones de clima y suelo.
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capitulo Il

presupuestos y control

|_os presupuestos son herramientas fundamentales
para el control de gestién en las empresas, pues permiten
planificar y controlar las actividades a desarrollar, estimar
los ingresos y costos de la operacion comercial, y planear
la expansion de la empresa. Asi, en los presupuestos
se refleja en forma numérica lo que se pretende realizar
en el corto y mediano plazo.

Entre los beneficios de realizar presupuestos estan el
cuantificar, en términos de cantidades y de valor, el
momento y la magnitud de insumos, labores, produccion,
ingresos y costos por centro de responsabilidad, asi
como determinar si se cuenta con los recursos necesarios
para llevar a cabo los planes propuestos. También
permiten establecer las metas que deben cumplir los
empleados de la empresa, es decir, el presupuesto se
transforma en la base sobre la cual éstos seran evaluados.

En las empresas agricolas las actividades giran en torno
a los rubros productivos, y por lo tanto los presupuestos
por rubro normalmente son la base para elaborar el
resto de ellos. Considerando que las unidades
productivas de los rubros frutales son los cuarteles,
los presupuestos deben realizarse para éstos.
Posteriormente, para tener una visidn global, se agregan
por variedad, por rubro y por predio.

Dado que los presupuestos son la expresion cuantitativa
de un plan de trabajo, en el caso de las unidades
productivas, su elaboracién comienza con la proyeccion
mensual, o por labor'?, de las actividades a realizar en
cada cuartel/centro de responsabilidad (presupuesto
de operaciones). El presupuesto de operaciones se
elabora basado en la agregacién de los presupuestos
de produccion, de materias primas e insumos, de mano
de obra directa'’, de maquinarias y equipos, de gastos
generales, y de uso de infraestructura.

10 g presupuesto operacional puede realizarse en base a las labores que deben realizarse en cada época del frutal (poda, cosecha, etc.), las que pueden desplazarse en el tiempo

debido al clima o al desarrollo de las plantas. Lo importante es que si se produce un desplazamiento de éstas, se mantenga el valor correspondiente a ellas en el presupuesto

financiero asociado.
"

Las labores se pueden concentrar en un mes, o alargarse por un periodo mayor, dependiendo del estado fenoldgico de las plantas. Sitécnicamente es posible alargar las labores,

esto se haré en base a la disponibilidad de mano de obra, la capacidad de control, y las condiciones del tiempo (lluvias, temperatura, humedad, etc.).



Para proyectar la produccion fisica es necesario conocer,

entre otros, el nivel de produccién potencial de la
variedad, la etapa de produccién en la que se encuentra
el frutal, el manejo que se le ha dado previamente al
huerto, y el que se le daré la temporada siguiente. El
resto de los presupuestos de operaciones se elabora
considerando el manejo que se le dard a los cuarteles.

El siguiente paso es valorar los presupuestos
operacionales anteriores, dando origen a los
presupuestos financieros de ingresos y egresos. Para
realizar la proyeccion del precio de la fruta es necesario
analizar, entre otros, las perspectivas futuras del rubro,
tanto desde el punto de vista de la oferta (competidores
actuales y potenciales) como de la demanda. Para
realizar la proyeccién del costo de los insumos, mano
de obra y otros, se puede considerar los costos
incurridos la temporada anterior, ajustados de acuerdo
a posibles cambios en el costo de la mano de obra, a

la variacion en el tipo de cambio, que afecta a insumos,
maquinaria y materiales que se compren en moneda
extranjera, y a la intensidad de uso que se les daré
en la temporada que se esté presupuestando. En el
Anexo 3 se ha incluido, a modo de ejemplo, una ficha
de costos directos de produccién por variedad,
utilizada por el PD.P. de Gestion Copefrut S.A. para
llevar los costos de sus asociados.

El presupuesto operacional permite analizar la gestién
productiva, mientras que el presupuesto financiero
posibilita analizar la gestién comercial de la empresa.
Otro presupuesto que debe ser preparado es el que
corresponde a las inversiones que se espera realizar.

Asimismo, es importante elaborar un presupuesto de
flujo de caja, en que se incorporan las fechas en que
se espera ocurran los ingresos y desembolsos de
dinero. Este Ultimo presupuesto permite determinar
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los requerimientos de capital de trabajo, y analizar la
gestion financiera. También sirve como base para
elaborar el presupuesto de financiamiento, que indica
coémo se financiard el déficit mensual de efectivo.

En el caso de las empresas que comercializan sus
productos en el exterior, y por lo tanto reciben una
parte importante de sus ingresos en moneda extranjera,
o bien el monto de sus ingresos en pesos dependen
de las fluctuaciones del tipo de cambio, resulta util que
lleven su contabilidad de gestidn tanto en pesos chilenos
como en la moneda en la cual reciben la mayor parte
de sus ingresos. Para realizar las conversiones se puede
utilizar un tipo de cambio mensual promedio para las
transacciones realizadas en el mes, si es que resulta
muy engorroso utilizar el tipo de cambio diario
correspondiente a cada transaccién.

La importancia de tener informacién contable de ambas
monedas radica, por una parte, en que al manejar los
indicadores de gestion tanto en pesos como, por
ejemplo, en dolares americanos, se facilita la
comparacién de resultados no sélo entre productores
nacionales, sino con los principales competidores
extranjeros, y por otra, en que tanto productores como
exportadores fruticolas normalmente manejan cifras de
ingresos y costos por exportaciones fruticolas en dolares.

Cuando la produccién frutal es destinada al mercado
externo, los precios incluidos en el presupuesto deben
ser los precios en la moneda pactada, transformados
a pesos utilizando el tipo de cambio proyectado para
la fecha en que se recibiran o liquidaréan las divisas.

Una vez que los costos directos y la produccion e ingresos
correspondientes han sido estimados, es conveniente
hacer un anélisis de sensibilidad. Dado que es imposible
proyectar con certeza el tipo de cambio, entre los anélisis
que hay que realizar es determinar qué pasa con las
utilidades de la empresa al variar el tipo de cambio. Es
interesante, por ejemplo, calcular cuél es el tipo de cambio
con el que se tendrian ingresos que permitirian cubrir los
costos directos de produccién, y cuél seria el tipo de
cambio que cubriria todos los costos de produccion, o
todos los costos operacionales. Ademas, se puede calcular
los ingresos y costos, por ejemplo, asumiendo un cierto
porcentaje de crecimiento o reduccién en la cantidad
producida, o un incremento o disminucién en los precios
y/o costos, para luego determinar si los resultados
obtenidos son razonables.

En el caso de los costos que no varian directamente con
la produccion (costos fijos), entre los que se cuentan
algunos costos indirectos y los gastos de administracién
y ventas, también se debe hacer una revisién de cuanto
y por qué han variado a través del tiempo, para luego
realizar las proyecciones.

Por Ultimo, como se trata de rubros en que no se puede
controlar todas las variables, y por ello, tanto la produccién
como los costos van a depender de manera importante
de imponderables como el clima, es conveniente ser
conservadores en las estimaciones.

A continuacién se presentan los presupuestos financieros
mensuales para el Predio 3, ubicado en la provincia de
San Bernardo. Dado que no se dispone del presupuesto
preparado por el predio para la temporada 2002-2003,
los cuadros se han elaborado a partir de los resultados
de sus actividades en la temporada 2001-2002.

Los presupuestos preparados corresponden a la
proyeccién de la produccién, de los ingresos por venta
de fruta a los diferentes mercados, y de los costos (mano
de obra, maquinaria, insumos, fletes y otros) asociados
a la actividad productiva. En este caso, las proyecciones
de produccién, ingresos, y costos se presentan en forma
agregada.



El presupuesto operacional (que incluye los presupuestos
de produccién, materia prima e insumos, y mano de obra,
entre otros) se realiza de acuerdo al afio agricola, partiendo
en mayo y terminando en abril del afio siguiente. Como
se menciond previamente, éste sirve como base para
realizar los presupuestos financieros de ingresos y costos
de la temporada.

En todo predio agricola cuya produccién esté orientada
a la exportacion, el manejo cultural, fertilizacion,

aplicaciones de agroquimicos, y otros se realizan asumiendo
que toda la produccién seré exportable. Por lo tanto, el
presupuesto de costos se realiza bajo este supuesto. El
presupuesto de produccién y el presupuesto de ingresos,
por su parte, se ajustan de acuerdo al porcentaje histérico
de fruta de calidad exportable que tiene el predio, o al
porcentaje exportable promedio de predios similares de
la zona.

Si bien el presupuesto financiero debe realizarse por
centro de responsabilidad, para proyectar las utilidades
generadas por cada cuartel y variedad, facultando las
decisiones, por ejemplo, sobre la conveniencia de
incrementar las hectéreas plantadas, o seguir o no
produciendo, en este caso se presentara por especie,
para ejemplificar la metodologia. Ademas, por motivos
de espacio, se presentard soélo el presupuesto de
produccién valorado, y el presupuesto financiero de
ingresos y egresos.

El Cuadro 34 muestra la produccién mensual estimada
por especie, en cajas estandar, para la produccion
destinada a exportaciones, y el Cuadro 35 muestra la
produccion mensual, en kilos, para la produccién destinada
al mercado nacional. Estas proyecciones se realizaron
considerando la etapa en el ciclo productivo de cada
variedad, asi como el manejo cultural que se realizaria, la
produccion, calibres y el porcentaje exportable del predio
en anos anteriores.

Presupuesto Mensual* de Produccién para Exportaciones Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Centro de Responsabilidad Nov 2002
(IED)]
Duraznos 42
Nectarines 225
Total 267

* Los meses que no aparecen en el cuadro no registran produccion.

Dic 2002

((IED)]

1.388
1.516

2.904

Feb 2003 Total

(IED)] (FIED)]
673 2.103 16.824
3.873 5.614 44.912
4.546 7.717 61.736

Capitulo
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Presupuesto Mensual* de Produccion Estimada para Mercado Nacional Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Centro de Responsabilidad Nov 2002
(FIED)
Duraznos 160
Nectarines 1.928
Total 2.088

* Los meses que no aparecen en el cuadro no registran produccion.

La cosecha del Predio 3 se realiza entre los meses de
noviembre y febrero. Se proyect6 que en la temporada
2002-2003 se cosecharian alrededor de 118 mil kilos de
fruta, de los cuales un 21% corresponderian a duraznos,
y un 79% a nectarines. El porcentaje exportable esperado
era de 67% para los duraznos, y de 48% para los nectarines.

Dic 2002 Feb 2003
(cajas) (cajas)
5.568 2.624 8.352
13.016 33.264 48.208
18.584 35.888 56.560

Los precios promedio ponderado esperados de cada
especie, por mercado de destino, expresados en ddlares
americanos, se observan en el Cuadro 36.

Precio Esperado por Especie segiin Mercado de Destino Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Centro de Responsabilidad

Exportaciones*

Exportaciones* Mercado Nacional**

(US$/caja) (US$/kg) (US$/kg)
Duraznos 0,47 0,07
Nectarines 0,38 0,07

*  Precio promedio ponderado, por variedad y calibre.

** Precio promedio ponderado, por variedad, de fruta destinada a venta en fresco y a agroindustria.

Utilizando las proyecciones de produccién y precios se
elabora el presupuesto financiero de ingresos. Los
ingresos deben anotarse en los meses donde se espera
se reciban los fondos, de modo de determinar la
disponibilidad mensual de dinero en caja.

Para las empresas que exportan un alto porcentaje de
su produccién, idealmente sus ingresos debieran
presentarse en délares americanos (o en la moneda en
que se ha pactado la venta) y en pesos, de modo de
poder analizar el efecto de la variacién en el tipo de
cambio sobre los ingresos, y el resultado de la empresa.

Para ello, los ingresos presupuestados en délares deben
ser transformados a pesos utilizando el tipo de cambio
proyectado a la fecha en que se recibiran las divisas.
Dado que es imposible proyectar con certeza el tipo de
cambio esperado, el objetivo de este ejercicio es
determinar la sensibilidad de las utilidades a las
variaciones en el tipo de cambio y, ademas, tener una
indicacién de cuél es el tipo de cambio minimo,
asumiendo el nivel de produccién presupuestado,
precios, costos de produccion y gastos'?, bajo el cual
las utilidades son positivas.

12" £l término “costo” corresponde a todos aquellos costos, directos e indirectos, relacionados con la produccion. El término “gasto” corresponde a todos aquellos gastos

no relacionados con la produccién, sino mas bien con la administracion de la empresa, incluidos en los gastos de administracién y ventas.



En el Cuadro 37 se observa el presupuesto de ingresos
por ventas. Para este predio, el presupuesto se presenta
en ddlares, pues es la moneda en la que Copefrut S.A.
efectla las liquidaciones a sus productores's. Cabe
mencionar que el PD.P. de Gestidon Copefrut S.A. lleva
la contabilidad de gestion de sus asociados tanto en
pesos como en ddlares, utilizando el délar mensual
establecido por Copefrut S.A. para realizar las
transformaciones de una moneda a otra'4,

Presupuesto Mensual* de Ingresos Totales Predio 3 en Délares Americanos (Temporada 2002-2003)

Centro de Responsabilidad Nov 2002

(USS)

Duraznos Mercado Nacional 11,7
Exportacion 0

Subtotal 1,7

Nectarines Mercado Nacional 131,3
Exportacion 0

Subtotal 131,3

Total 143,0

* Los meses que no aparecen en el cuadro no registran ingresos.

Los ingresos por ventas totales estimados son US$29
mil (en que US$8.497 corresponden a duraznos, y
US$20.519 a nectarines), distribuyéndose entre los meses
de noviembre de 2002 y junio de 2003. En este caso,
se ha presupuestado que un 87% de los ingresos se
recibiran en el mes junio de 2003, lo que significa que
el productor debe contar con un monto elevado de
capital de trabajo para financiar su operacion durante
el afio. En el caso de los productores asociados a

Dic 2002 Feb 2003 Jun 2003

(US$) (US9) (US$)
407,2 1919 0 611
0 0 7.886,3 7.886
407,2 1919 7.886,3 8.497
886,7 2.266,1 0 3.284
0 0 17.235,0 17.235
886,7 2.266,1 17.235,0 20.519
1.293,9 2.458,0 25.121,3 29.016

Copefrut, es ésta la que les entrega el financiamiento
requerido durante la temporada.

Para transformar los ingresos del Cuadro 37 de ddlares
a pesos, se asumio un tipo de cambio de $670 por délar
para los meses de noviembre y diciembre de 2002, y de
$700 por délar para el primer semestre del afio 2003
(Cuadro 38).

Presupuesto Mensual* de Ingresos Totales Predio 3 en Pesos (Temporada 2002-2003)

Centro de Responsabilidad Nov 2002
(%)
Duraznos Mercado Nacional 7.839
Exportacion 0
Subtotal 7.839
Nectarines Mercado Nacional 87.971
Exportacién 0
Subtotal 87.971
Total 95.810

* Los meses que no aparecen en el cuadro no registran ingresos.

Dic 2002 Feb 2003 Jun 2003 Total
$) ) ) $)

272.824 134.330 0 414.993

0 0 5.520.410 5.520.410
272.824 134.330 5.520.410 5.935.403
594.089 1.586.270 0 2.268.330

0 0 12.064.500 12.064.500
594.089 1.586.270 12.064.500 14.332.830
866.913 1.720.600 17.584.910 20.268.233

13" Cabe hacer notar que otras empresas exportadoras liquidan los ingresos de los productores en pesos, equivalentes al monto adeudado en délares a la fecha de liquidacion,

en lugar de realizar las liquidaciones directamente en délares.

" Encaso que no se cuente con un tipo de cambio establecido, se puede utilizar el dolar observado promedio mensual para realizar las transformaciones.
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El Cuadro 39 muestra el presupuesto de costos de
produccién de la temporada 2002-2003, en pesos, en
que cada costo proyectado se ha anotado en el mes en
que corresponderé hacer el desembolso de dinero. Los
costos de produccién totales estimados son de $8,5
millones.

Presupuesto Mensual de Costos de Produccién Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Centro de May 2002 | Jun 2002 | Jul 20 Ago 2002 Sept 2002| Oct 2002 | Nov 2002 ch 2002 Ene 2003 | Feb 2003 | Mar 2003 | Abr2003 [ Total | Total por
Responsabilidad ) ) ) ) ) ) ) ) ) (8 | Hectérea
$)

02
Duraznos ~ Agroguimicos 60 92460 91790 29480 24790 92460
(197ha) ManodeObra 8710 135340 40870 39530 136680 326960
Magquinaria 0 6700 89110 61640 38190 34840

Otros 0 0 0 0 1800

Subtotal 9380 234500 221770 130650 217750 454260

Nectarines Agroguimicos 6030~ 95140 107870 230480 39530 128640
(275ha)  ManodeObra 76380 114570 26800 458950 83750 4227710

240 115240 35000 13300 85400 30800 634840 322254
522600 316910 32200 68600 39200 119000 1786600 906904
12730 72360 7700 8400 45500 13300 390470  198.208

0 10720 9800 0 0 0 38610 1959

558780 515230 84700 90300 170100 163100 2.850.520 1.446.964

65600 192960 109.900 6300 158200 62300 1203010 437458
768490 386590 194600 - 922600 107100 55300 3617.900 1.315.600

Maguinaria 0 10720 129980 99160 79730 53600 91120 83080 43400 14700  69.300 7000 821790 298833
Otros 0 0 2680 0 0 0 1310 0 0 0 0 10050 3655
Subtotal 82410 220430 27330 788590 203010 605010 925270 670000 347900 1083600 334600 124600 5652750 2055.545
Total 91790 454930 489100 91940 420760 1059270 1484050 1.185.230 432600 1.173900 504700 287700 8503270 3.502.510

El centro de utilidad Duraznos tiene costos de produccién
proyectados para la temporada 2002-2003 de $2,9
millones, mientras que el centro de utilidad Nectarines
tiene costos de produccién proyectados de $5,7 millones.
Los costos estimados por hectarea para duraznos son
de $1,4 millones, y para nectarines de $2,1 millones. De
ellos, el mayor porcentaje corresponde a costos asociados
a la mano de obra utilizada, por lo que su proyeccién y
posterior control son de particular importancia para el
resultado econémico de los predios.

Como se menciond en el capitulo anterior, los gastos
de administracién y ventas no son manejados por el
PDP de Gestién Copefrut S.A., por lo que se asume que
ascienden a cerca de US$ 500 anuales por hectérea. En
caso de contarse con la informacién, habria que hacer
una proyeccién mensual de estos gastos.

Agregando la informacion de los presupuestos
mensuales de ingresos, costos de produccion y gastos
de administracion, se puede preparar el presupuesto
de flujo de caja, el que permite anticipar los
requerimientos mensuales de efectivo.



El Cuadro 40 muestra el presupuesto de requerimiento
de caja para la temporada 2002-2003. En él se incluyd
el ingreso por exportaciones de la fruta de la temporada
anterior, que en el caso de este productor se recibe en

el mes de junio. El mayor requerimiento de capital de
trabajo se produce en los meses de octubre y
noviembre, en que se requiere contar con entre $1,2
y $1,55 millones mensuales para poder operar.

Presupuesto Mensual de Caja Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Centro de May 2002 | Jun2002%( Jul 2002 | Ago2002| Sept 2002 Oct 2002 | Nov 2002 | Dic 2002 | Ene 2003 | Feb 2003 | Mar 2003 | Abr2003 [ Total
Responsabilidad (9) (9) () (%) 9) ) (9) 9) %) 9) 9)
0 0 0 0 0 0

Duraznos - Ingresos 2001-2002 0 4020000 0 0 0 0 4020.000
Ingresos 2002-2003 0 0 0 0 0 0 789 21284 0 134330 0 0 414993
Costosdeproduccion 9380 234500 221770 130650 217750 454260 558780 515230 84700 90300  170.100 163100 2850.520
Subtotal 9380 3785500 221770 130650 217750  -454.260 -550.941 242406 84700 44030  -170.100 -163.100 1584473

Nectarines Ingresos 2001-2002 0 10.050.000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10050000
Ingresos 2002-2003 0 0 0 0 0 0 8§97 504089 0 1586.270 0 0 2268330
Costos deproduccion 82410 220430 267.330 788590 203010 605010 925270  670.000 347.900 1083600 334600 124600 5.652.750
Subtotal 82410 9829570 267330 788590 203010 -605.010 -837.299 75911 -347.900 502670  -334600 124600 6.665.580

Gastos de

Adminis-  Gastos 2002-2003 131767 131767 131767 131767 131767 131767 131767 131767 137667 137667 137.667  137.667 1604800

traciony  Subtotal 31767 131767 131767 31767 131767 131767 131767 131767 -137.667 137667 137667 -137.667 -1.604.800

Ventas
Ingresos 0 14.070.000 0 0 0 0 95810 866913 0 1720600 0 0 16753323

Total Egresos 23557 586697 620867 1.051.007 552527 1191037 1615817 1316997 570267 1311567 642367  425.367 10.108.070
Total 223557 13483303 620867 -1.051.007 552527 -1.191.037 -1.520007 450084 -570.267 409.033  -642.367 425367 6.645.253
Acumulado 223557 13259747 12638880 11.587.873 11.035.347 9844310 8324303 7.874.220 7303953 7.712986 7070620 6645253

* En el mes de junio se incluyé el ingreso de la fruta exportada la temporada anterior, que se recibe efectivamente en este mes.

Cabe notar que si bien el productor recibe un monto
importante de ingresos correspondientes a ventas de
la temporada pasada en el mes de junio, que debiera
alcanzar a cubrir los requerimientos de capital de trabajo
de toda la temporada, normalmente estos ingresos son
utilizados para pagar la deuda contraida con Copefrut,
que fue utilizada para financiar inversiones y capital de
trabajo de temporadas pasadas del predio. Luego,
parte del capital de trabajo de la temporada debe
nuevamente ser financiado por Copefrut.

La situacién mencionada anteriormente es vélida para
la mayoria de los productores de fruta, que deben
financiar su capital de trabajo con adelantos de las
exportadoras (tanto en pesos como en ddlares), y por
lo tanto cuando reciben las liquidaciones de sus
exportaciones, una parte importante de éstas va a pagar
las deudas contraidas.

Capitulo
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A continuacién se presentan los resultados de
produccién, ingresos y costos de la temporada 2002-
2003, para el Predio 3. Para este caso, los cuadros de
ingresos y costos se presentan en délares americanos'®.
En cada uno de los cuadros de resultados se incluye la
diferencia entre el valor presupuestado y el valor real,
de modo de verificar qué tan certeros fueron los
presupuestos. El ejercicio de comparar presupuestos y
resultados reales debiera ser realizado periédicamente
por las empresas, para ajustar los presupuestos y asf

planificar de mejor manera los requerimientos y usos
de los factores productivos y de la caja a futuro, ademas
de realizar los controles de gestion necesarios.

En el Cuadro 41 se observa la produccion mensual
destinada a exportaciones, por centro de
responsabilidad. En este se incluye, ademas, la diferencia
porcentual entre la produccion presupuestada y la
produccién real.

Produccién Mensual* para Exportaciones Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Centro de Nov 2002 Diferencia Dic 2002 Diferencia

Responsabilidad|  (cajas) Presupuesto (cajas)

Duraznos 92 119% 3.031 118%
Nectarines 292 30% 1971 30%
Total 384 44% 5.002 72%

* Los meses que no aparecen en el cuadro no registran produccion.

En duraznos, la produccién total fue de 4.600 cajas
exportables, observandose una subestimacién de un 119%
en el presupuesto de produccion, que fue elaborado de
acuerdo con la produccién de la temporada pasada. En
nectarines, la produccion exportable fue de 7.300 cajas,
cifra también superior a la estimada, subestimandose en
el presupuesto total en alrededor de un 54%. Si bien es
positivo para el resultado de la empresa el tener una
mayor produccién exportable que la presupuestada, es
importante tratar de proyectar los volumenes de
produccién lo més certeramente posible, ya que una
mayor produccion implica mas labores y mayores costos,
de cosecha por ejemplo, los que debieran ser

Presupuesto

Feb 2003 Diferencia Total Diferencia
(IED) Presupuesto (cajas) Presupuesto
1.477 119% 4.600 119%
5.037 30% 7.300 30%
6514 43% 11.900 54%

presupuestados para asegurar que se contara con la
mano de obra, otros insumos, y el capital de trabajo
necesario.

En el presupuesto de produccién destinada al mercado
nacional (Cuadro 42) también hubo una subestimacién
de ésta, tanto en duraznos como en nectarines. Esta
diferencia podria deberse a que hubo una subestimacion
general sobre el nivel de produccién del predio para la
temporada, y/o a que se esperaba que un mayor
porcentaje de la fruta producida fuese exportable, pero
producto de las condiciones climaticas de la temporada,
la produccion y los calibres de la fruta fueron afectados.

15 | os resultados, idealmente, debieran ser presentados en pesos y en la moneda en la que se reciben los ingresos. Por motivos de espacio, en este manual se ha incluido

s6lo los resultados en ddlares.



Produccion Mensual* para Mercado Nacional Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Centro de Nov 2002 | Diferencia Dic 2002 Diferencia Feb 2003 Diferencia Total Diferencia
Responsabilidad| (cajas) Presupuesto (cajas) Presupuesto (cajas) Presupuesto (cajas) Presupuesto
Duraznos 408 155% 13.512 143% 6.496 148% 20416 144%
Nectarines 3432 78% 23.160 78% 59.216 78% 85.808 78%
Total 3.840 84% 36.672 97% 65.712 83% 106.224 88%

* Los meses que no aparecen en el cuadro no registran produccién.

En duraznos, el precio promedio ponderado para la ponderado de exportacién fue de US$3,10 por caja, Cap\;ru‘o
fruta exportada fue de US$2,92 por caja, un 22% menor practicamente igual al precio presupuestado, mientras
al proyectado, mientras que el precio promedio que el precio promedio ponderado en el mercado
ponderado en el mercado nacional fue 112% superior nacional fue un 11% menor a lo proyectado (Cuadro 43).

al presupuestado. En nectarines, el precio promedio

Precio por Especie segiin Mercado de Destino Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Centro de Responsabilidad Exportaciones* Diferencia Mercado Nacional** Diferencia
(US$/caja) Presupuesto (US$/kg) Presupuesto
Duraznos 2,92 -22% 0,15 112%
Nectarines 3,10 1% 0,06 1%

*  Precio promedio ponderado Copefrut SA, por variedad y calibre.
** Precio promedio ponderado Copefrut SA, por variedad, de fruta destinada a venta en fresco y a agroindustria.

Los ingresos por ventas se presentan en el Cuadro 44, que la produccion fue mayor que la anticipada en la
en dodlares, tanto para las exportaciones como para las fruta destinada a estos dos mercados, los ingresos por
ventas al mercado nacional. En este se indica el mes en ventas fueron superiores a lo presupuestado. Asi, los
el que se recibe efectivamente el dinero. Aquellos ingresos totales por ventas al mercado interno fueron
ingresos correspondientes a las ventas a la agroindustria de cerca de US$8.400. El tipo de cambio utilizado para
y al mercado nacional en fresco se reciben en los meses transformar las ventas al mercado nacional a dolares es

de cosecha, es decir, desde noviembre a febrero. Dado el tipo de cambio promedio mensual.



Ingresos Mensuales* Totales Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Nov 2002 Dic 2002 Feb 2003 Jun 2003 Total
(US9)

(US$) | Diferencia | (US$) | Diferencia | (US$) | Diferencia (US$) Diferencia
presupuesto| presupuesto| presupuesto presupuesto|

Centro de Responsabilidad

Duraznos  Mercado Nacional 60,44 417%  2.001,47
Exportacion 0 0
Subtotal 6044 417% 200147
Nectarines Mercado Nacional 214,50 63%  1.44750
Exportacion 0 0
Subtotal 214,50 63% 144750
Total 274.94 92% 344897

* Los meses que no aparecen en el cuadro no registran ingresos.

Para las exportaciones, los ingresos por ventas se reciben
varios meses después de la cosecha, una vez que la
empresa exportadora realiza las liquidaciones. En el
caso del Predio 3, estos ingresos se recibieron en el
mes de junio de 2003. Si bien el precio promedio
ponderado de exportacion de duraznos fue menor a
lo proyectado, y el de nectarines fue similar, la mayor
produccién de ambos se tradujo en mayores ingresos
para sus centros de responsabilidad. Los ingresos totales

por exportaciones fueron de US$30.670.

En el caso de los ingresos, tanto la variable precio como
el tipo de cambio no son controlables por los

392%

392%
63%

63%

167%

Total

Diferencia

presupuesto
962,22 401% 3.024 395%
0 1 34435,45 70% 13435 70%
962,22 401% 13.435,45 70% 16.460 94%
3.701,00 63% 0 5.363 63%
0 17.235,00 3%  17.235 31%
3.701,00 63% 17.235,00 31% 22.598 37%
4.663,22 90% 30.670,45 4%  39.058 53%

productores, y por lo tanto el control debe realizarse a
través de la produccién, tratando de incrementar la
calidad, el porcentaje de fruta exportable, y el
rendimiento.

En el Cuadro 45 se presentan los costos de produccion
mensuales correspondientes a cada centro de
responsabilidad del predio, y su diferencia con los costos
presupuestados. Al comparar el costo de produccién
total real, de US$12.437, con el costo presupuestado,
de US$12.538, se observa que la diferencia es menor a
un 1%, por lo que el costo proyectado fue muy cercano
ala realidad.

Costos de Producciéon Mensuales Predio 3 (Temporada 2002-2003)

presupuestos y

iy | |

Responsabilidad [ US$| Dif US Dif [US§| Dif | USS| Dif U5$ Dif |US§| Dif [USS| Dif [USS| Dif US$ Dif US$ Dif U5$ Dif US$ Dif | USS| Dif |Hectérea |
Presug  (Presup| [Presup| |Presupl [Presupl  (Presupl  [Presuj |Presup{ |Presup|  [Presup| [Presup| [Presup| [Presup| USS| Dif
Presup

5 2 1%

Centro de

Duraznos ~ Agro- SO509% 13 90% 1 7O A 6% 28 &% 118 B% BOWe e W% S 15 148 %% 73 58%
(197Ha)  quimicos
Manode 147 108% 164 -19% 79 29% 40 3% 112 4% 25 A% 152 1% 29 4% 102 % 49 % 13 1%% 0 4% 2038 3% 104 B
Obra
Maguinaria 4 S0 -8 My 9 8 % 03 A% A2 %% 113 N 74 SI6% 49 6% 42 %% M 1% T X% 3 X%
Qtros 0 -0 -0 - 0 Oq00% 0 - 0 - 0-00% O0O-00% 7 - 0 - 0 - 78 3 8%

Subtotdl 204 1359% 77 %% 2T Uk B4 8% 43 4% %6 % A A% M4 % B OUM ST W% 39 A% 18 2%

Nectarines Agroqu- 144 1498% 62 S6% 8 4% 419 3% 20 6% 21 % 169 7% 198 3k 81 4% 18 1% 193 5% 70 2% 216 A% T80 A%

(275Ha)  micos
Mano 198 74% 5 5% 436 W% 616 0% 24 7% 3 A% 93 8% 433 5% A1 4% 88 b 108 0% 36 M% 4593 1% 1610 -14%
de Obra
Maquinaria 136 S 8 T W% 12 % 9 A% 15 %% 22 9% 180 4% 1 % 28 % 83 I8k 3 0% 133 % 49 1%
Otros 0 -0 -0 - 0 -0 - 0 - 0 - 0% 0 - 19 - 0 - 0 - 19X 7 %
Subtotal 479 26% 90 73% 535 3% 1207 3% 57 TM% 769 4% 1368 % 811 9% 553 1% 122 6% 33 A% 13 2% 843 % 295 2%
Total 083 3% 27 bl 792 b 152 15% 90 56% 1334 AU 1839 7% 1304 -26% Bd6 3% 189 %% T2 X6 N8 2% 1243 A% 5143 5%



Sin embargo, al comparar los costos de cada mes, si se
observan diferencias importantes. Las proyecciones
mensuales debieran revisarse mensualmente para
corregirse en los casos necesarios, y poder asi
presupuestar mejor las necesidades de insumos, mano
de obra, maquinaria y capital que se requeriran para el
resto de la temporada.

Es importante recordar que en esta seccién se han
presentado sélo los presupuestos financieros, y no los
prepuestos operacionales. Es decir, no se ha incluido,
por ejemplo, el presupuesto de materias primas e
insumos, que indica la cantidad, tipo y momento en que
se aplicaran los diferentes insumos. Sélo se ha presentado
el presupuesto que indica el mes en que se realizaré el
desembolso de dinero correspondiente al pago de cada
insumo. La revisién mensual de los presupuestos debe
realizarse no solo para los presupuestos financieros, sino
también para los operacionales.

Ademas, mientras los ingresos y gastos se presentaron
en pesos y ddlares en el presupuesto financiero, los

costos de produccidén se presentaron sélo en
pesos. A suvez, la comparacion entre el presupuesto
y el resultado real se presentd en dolares. Lo ideal es
que tanto los presupuestos como las comparaciones se
realicen en ambas monedas.

El Cuadro 46 muestra los fondos requeridos

mensualmente como capital de trabajo’® . En él se
incluyd, al igual que en el presupuesto de caja, el ingreso
por exportaciones de la fruta de la temporada pasada.
El cuadro indica que el mayor requerimiento de capital
de trabajo se produce entre los meses de agosto y
noviembre, en que se requirié entre US$1.200 y US$1.800
mensuales. En los meses de mayo a septiembre, y de
enero y febrero, el requerimiento de caja fue mayor al
presupuestado, mientras que en los meses de octubre
a diciembre, y de marzo y abril, éste fue menor. Del
mismo modo que en los casos anteriores, es importante
notar las diferencias entre el presupuesto y la cifra real,
para realizar los ajustes apropiados.

Requerimiento Mensual de Caja Predio 3 (Temporada 2002-2003)

Centrode Jn2002 [ 2002 | Ago2002
Responsabiidad D
Presup

S0 -

Duamos  hgesos 0 - 6000 0% 0

2012002

hgess 0 - 0 - 0 - 0 - 0 - 0

202-2003

Costosde 204 1359% 177 9% 207 W% 3 8% 43 4% 5%

Produccion

Subtotel 204 1359% 583 I 27 Wk 4 &% 43 &b S
Nectarines Ingress 0 - 1500 0% 0 - 0 - 0 - 0

200-2002

hgess 0 - 0 - 0 - 0 - 0 - 0

2002-2003

Costosde 479 269% 90 73% 5% % 1207 % 57 % 069

Produccion

Sibtotdl 479 2% 14910 2% 5B Mk 2T % ST %78

Gastosde  Gastos 197 (% 197 0% 197 (0% 197 0% 197 0% 197
Adminis-  2002-2003
tadony Subtotal 197 0% 97 0% 97 0% AT 0% 97 0% 97
\entas
hgesos 0 - 200 0% 0 - 0 - 0 - 0
Egesos 880 164% A6 7% 949 2% 1768 13% 1187 A% 1831
Totl  Total 80 164% 0536 2% 949 2% 1768 13% -L1GT 4% 1531
Acumulado 880 164% 19657 1% 18707 1% 16939 2% 15752 4% 14221

AT

7%

-15%

5%

i)

i)

14
14

02002 | Nov2002 | Dic2002 | Ene2003 | Feb2003 | Mar2003 | Aor2003
Dif | US| Dif |USS | Dif | USS
Presup Presup Presup
0 - 0 - 0 - 0

USS | Oif [ USS | Dif | USS | Df |US§ | Dif [ USS | D
Presup Presup Presup Presup Presup
-0 -0 -0 -0 - e B

8 035% 262 8% 0 - 1X3 % 0 - 0 - 4250 1%

0 B b 3% 2313 N BB N9 %180 2% 436 2%

B 536 2369 156 N3 2% T4 08T% 39 % 81 2k S945 4%

o -0 - 0 - 0 - 0 - 0 - 500 0%

o7 % 1% 2B 0 -2 A6 0 - 0 - A0 D%

1368 1% 81 9% 53 M% 122 8% B % 1y Bk 813 %

AN A% 36 A% 53 1% 1465 -195% 38 A% A3 Bk 10909 %

97 0 97 0% 9 0 9 0 197 0% 197 0% 230 0%

A7 0 A9 0% AT 0% 9T 0% A9 0k 9 0k 230 0%

By T 399 % 0 - 404 ek 0 - 0 - X9 16%

203 6k 1501 A% 102 B% 208 86 B9 2% 5 A%k I %
783 2% 2498 412% 1042 2% 2005 A% 89 2% N6 A%k 14U 45%

S 12438 01% 149% 77% 13893 27% 15908 38% 15009 40% 14494 45k

* En el mes de junio se incluyo el ingreso de la fruta exportada la temporada anterior, que se recibe efectivamente en este mes.

16 Se ha asumido que todos los costos de insumos, mano de obra y maquinaria se pagan en el mes en que se producen.
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Para realizar los informes de gestion relativos a los resultados, los ingresos, costos y gastos incurridos
en la temporada se ordenaron y clasificaron de acuerdo a su forma de asignacién y segun su
comportamiento. Los costos y gastos corresponden a recursos gque se consumen en una empresa con
el objetivo de realizar actividades determinadas o generar productos o servicios.

Para el caso de los predios estudiados, cuyo objetivo es producir fruta de exportacion, es necesario
describir el método utilizado para la determinacion de los costos. Los datos de costos y gastos se
obtuvieron de registros disefiados para este fin por Agrogestion Aconcagua S.A. Centro de Gestidn,
y por el Programa Desarrollo Proveedores de Gestidén Copefrut S.A.



Asi, los resultados se clasificaron de acuerdo a lo

siguiente:

Corresponden a los ingresos por
venta de fruta, los que se asignaron a los diferentes
rubros a partir de los cuales se generaron. Se distinguio
entre ingresos por exportaciones e ingresos por ventas
en el mercado nacional. En la determinacion de los
resultados se considerd los ingresos realizados cada
temporada, independiente del momento en que el
dinero fue efectivamente recibido por los productores.
El efecto, en términos del flujo de caja, de los plazos
de recepcion de los ingresos se presenté en el capitulo
de Presupuestos.

Son los costos de
produccion que se originan en el proceso productivo,
y que son faciles de asignar a los diferentes rubros.
Entre ellos, existen costos que se acumulan directa e
inmediatamente en los centros de responsabilidad

correspondientes. También existen otros costos
directos que no son clasificados en forma inmediata,
sino que se acumulan en cuentas temporales, y son
asignados a cada centro de responsabilidad al final
de la temporada. En el caso de Agrogestion
Aconcagua, los costos de maquinaria y riego
tecnificado se acumulan en cuentas temporales, y se
asignan al final del periodo. En el caso del PD.P. de
Gestion Copefrut S.A.,, todos los costos son asignados
inmediatamente.

Corresponden a
costos de produccion que se originan en el proceso
productivo, pero que son dificiles de asignar a un
rubro determinado. Estos costos indirectos son
asignados a los diferentes rubros en base a criterios
especificos para cada tipo de costo. Generalmente
se incluyen dentro de los Gastos Generales, como se
menciond en el Capitulo I.
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Se refieren a los
recursos consumidos durante un periodo, que no
corresponden directamente al proceso productivo, pero
que son necesarios para el funcionamiento de la
empresa. Al igual que los costos indirectos, generalmente
se incluyen dentro de los gastos generales. Entre ellos
se encuentran:

* Gastos de oficina: Corresponden a los articulos
de oficina y materiales e insumos utilizados en la
administracion (teléfono, fax, fotocopias, papeleria,

luz, gas, etc.).

* Sueldos y salarios del personal administrativo:
Incluyen el sueldo del administrador del predio,
del contador, y de todo el personal de apoyo de
la administracion. Se imputa el valor real del sueldo
de cada uno.

* Seguros: Incluyen todos los seguros relacionados
con la operacion del predio.

o Fletes: Incluye el de la fruta, desde el huerto al
packing.

* Otros.

En la determinacion de los costos directos se incluyeron
las siguientes cuentas:

Mano de obra: Corresponde a la mano de obra
permanente y de temporada, que participa
directamente en todos los procesos productivos.
Se valora a su costo real, incluyendo el salario fijo,
maés el variable, en aquellos casos en que
corresponde.

Agroquimicos: Incluyen insecticidas, acaricidas,
fungicidas, herbicidas, fertilizantes foliares y de
suelo, reguladores de crecimiento, misceldneos y
pintura o pasta protectora. Se valora de acuerdo
al criterio de costo promedio ponderado del
inventario de insumos.

Maquinaria: Incluye el costo de combustible,
reparacion y mantencién de la maquinaria utilizada
en las labores agricolas, y/o arriendo en el caso que
corresponda.

Materiales e insumos: Incluyen todos aquellos
insumos y materiales utilizados en la produccion
agricola.

Riego: Corresponde al costo de los materiales
utilizados para el riego no tecnificado.

Riego tecnificado: Incluye el costo de energia,
boquillas y otros insumos, y de reparacién y
mantencion del riego tecnificado. De los predios
analizados, s6lo aquellos asociados a Agrogestion
Aconcagua cuentan con este tipo de riego.

Fletes: Corresponden a los fletes de insumos.

Miscelaneos: Corresponden a costos directos varios,
no clasificables en las cuentas anteriores.

En los costos indirectos se incluyen las siguientes cuentas:

° Materiales, mano de obra y otros costos que son

necesarios para generar el producto final, pero que
no se han asignado a los costos directos, pues
resulta dificil o engorroso hacerlo directamente.



Entre éstos se encuentran:

Se incluye la contratacion
permanente u ocasional de profesionales externos
a la empresa, que prestan servicios de asesorias
de tipo productivo y/o econdémicas.

Pago de impuestos que gravan
la propiedad.

Incluyen todos aquellos
costos indirectos no asignados a las cuentas
anteriores, como mantencion de caminos y cercos,

mantencién de vehiculos, seguridad, etc.

Para los predios asociados a Copefrut, los costos indirectos
se asignan de inmediato a cada rubro frutal, utilizando el
criterio de superficie. Es decir, los costos se asignan de
acuerdo al porcentaje que ocupa cada rubro en la
superficie total de produccion frutal del predio.

En los predios asociados a Agrogestion Aconcagua, los
costos indirectos se acumulan en cuentas temporales, y
se asignan al final de la temporada a los diferentes centros
de responsabilidad, también utilizando el criterio de
superficie. Este criterio es el utilizado por ambos centros
de gestion puesto que los predios estudiados solo poseen
produccion frutal.

El Cuadro 47 muestra el estado de resultados de gestion
del Predio 1, en que se muestra la informacién agregada,
correspondiente a cada especie 7. Este predio tuvo un
resultado bruto o margen bruto de $74,5 millones (pesos
de diciembre de 2003), y un resultado operacional, sin
incluir la depreciacién, de $60 millones. Se estimé que
los gastos de administracion y ventas correspondian a
US$ 500 anuales por hectérea, llevados a pesos al tipo
de cambio mensual Copefrut correspondiente,
equivalentes a $14,4 millones. Los costos indirectos estan
ya asignados a los diferentes rubros.

En predios que poseen diferentes rubros (lecheria,
produccién frutal, otros), es conveniente que utilicen,
ademas, otros criterios de asignacién de sus costos, y
no solo el criterio de superficie, para tomar en cuenta,
por ejemplo, la diferencia en el costo de mano de obra
por rubro.

En los predios asociados a Copefrut, dado que no se
dispone de informacién relativa a los gastos de
administracion y ventas de sus asociados, como se
menciond en los capitulos anteriores, se asume que
estos gastos ascienden a US$ 500 anuales por hectérea
en cada predio. El PD.P. de Gestién Copefrut S.A.
realizo la estimacion de este monto en base a los gastos
promedio de oficina, sueldos y otros, de un predio que
produce fruta de exportacion. Esta informacion si esta
disponible para los predios asociados a Agrogestion
Aconcagua, y esté incluida en los cuadros de resultados.

La depreciacion no estd incluida en los costos
operacionales estimados, puesto que tanto Copefrut
como Agrogestion Aconcagua no cuentan, por el
momento, con informacién completa sobre los activos
fijos de sus asociados (su fecha de adquisicion, costo,
y otros) para poder calcularla. Asimismo, es importante
sefalar que en la actividad fruticola el principal y mayor
activo fijo, la tierra, no sufre depreciacion.

7" Para facilitar la visualizacion de los resultados, es conveniente ordenar, tanto ingresos como costos, en términos de su magnitud, de mayor a menor.
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Resultado Operacional Predio 1 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Ingresos por Ventas
Manzanas

Peras

Ciruelas

Cerezas

Kiwis

Total Ingresos por Ventas

Costos de Produccién
Kiwis

Manzanas

Peras

Ciruelas

Cerezas

Total Costos de Produccién

Margen Bruto
Gastos de Administracion y Ventas

Resultado Operacional excluyendo
Depreciacion

Debido a que el Predio 1 maneja méas de quince
variedades frutales, para simplificar el anélisis en este
manual, éste se realizard en términos agregados,
comparando los margenes brutos por hectérea, por
especie'®,

Como lo indica el Cuadro 48, que muestra el resultado
operacional desagregado por especie, todas las especies
frutales obtuvieron resultados positivos en la temporada
2002-2003. Las cerezas tuvieron el mayor margen bruto
por hectérea, de $6,9 millones, sequidas de las ciruelas,
con $2,4 millones por hectérea, mientras que las manzanas
tuvieron el menor margen bruto por hectérea, de casi
$961 mil.

Los buenos resultados en cerezas y ciruelas se explican,
entre otros, por el alto porcentaje exportable y por |a
calidad de todas las variedades exportadas, cuyo calibre
medio fue superior al calibre medio de los productores

8 Los predios, en cambio, deben analizar sus resultados por cuartel.

Porcentaje (%)

A Ingreso Total

64.741.115 40%
38.509.790 24%
27.050.777 17%
20.997.027 13%
11.468.212 7%
162.766.921 100%

A Ingreso por Ventas

7.479.321 65%
41.716.307 64%
19.825.826 51%
13.408.882 50%

5.856.015 28%
88.286.351
74.480.570 46%
14.389.628 9%
60.090.943 37%

de Copefrut (Cuadros 4, 7 y 8). En manzanas, en cambio,
el porcentaje exportable en todas las variedades fue
bajo, y el calibre medio fue menor al promedio en las
variedades Fuji Tapada y Royal Gala. Ademas, en el
Cuadro 46 se observa que los costos de produccién de
las cerezas corresponden al 28% del ingreso por venta
de cerezas, en tanto que en manzanas, el costo de
produccién alcanza al 64% del ingreso por ventas.

En términos generales, el margen bruto (resultado bruto,
o margen bruto, en relacién al ingreso por ventas) es
de un 46%, mientras que el margen operacional
(resultado operacional en relacién al ingreso por ventas)
es de un 37%.

Si se contara con datos histéricos de costos de
produccién por variedad, esta informacién también se
consideraria en el anélisis de los resultados.



Al descontar los gastos de administracion y ventas,
asignados en base a la superficie de cada especie, las
cerezas siguen mostrando el mejor resultado, con $6,6
millones por hectérea, sequidas de las ciruelas, con $2
millones (Cuadro 48).

Resultado Operacional por Especie Predio 1 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Centro de Ingresos | Costos de | Margen Bruto | Margen Bruto Gastos de Resultado | Resultado Operacional*
Utilidad Produccion por Hectérea Administracion Operacional* por Hectérea

Capitulo
v

Cerezas 20.997.027 5.856.015  15.141.012 6.913.704 684.923 14.456.090 6.600.954
Ciruelas 27.050.777  13.408.882  13.641.895 2.352.051 1.813.950 11.827.945 2.039.301
Peras 38.509.790  19.825.826  18.683.964 1.690.856 3.455.888 15.228.077 1.378.106
Kiwis 11.468.212 7.479.321 3.988.891 1.325.213 941.378 3.047.514 1.012.463
Manzanas 64741115 41716307 23.024.808 960.969 7.493.490 15.531.318 648.219

* Sin considerar la depreciacion

Las inversiones realizadas en el predio para las
plantaciones de manzanas Pink Lady y Galaxy alcanzaron
un valor de $3,5 millones de pesos (Cuadro 49).

Inversiones Predio 1 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Plantaciones en Formacion - Manzanas Pink Lady y Galaxy

Mano de Obra 1.897.142 55%
Agroquimicos 719.325 21%
Maquinaria 454113 13%
Miscelaneos 405.950 12%

Costo Total 3.476.529 45%
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El Predio 2 tuvo un resultado bruto o margen bruto de
$33,3 millones (pesos de diciembre de 2003), y un resultado
operacional sin considerar la depreciacion, de $26,2 millones

(Cuadro 50).

Resultado Operacional Predio 2 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Ingresos por Ventas
Manzanas

Peras

Total Ingresos por Ventas

Costos de Produccién
Peras

Manzanas

Total Costos de Produccién

Margen Bruto
Gastos de administracién y Ventas

Resultado Operacional excluyendo
Depreciacion

A pesar de que el Predio 2 tuvo un resultado operacional
positivo, el resultado por especie fue dispar (Cuadro 51).
Mientras la produccién de manzanas tuvo un margen
bruto por hectérea positivo de $2,6 millones, la
produccién de peras tuvo un margen bruto por hectarea
negativo, de cerca de $9 mil. Si a estas cifras se agregan

Porcentaje (%)

A Ingreso Total

50.309.872 81%
11.519.013 19%
61.828.885 100%

AIngreso por Ventas

11.611.914 101%
16.870.739 34%
28.482.653
33.346.232 54%
7.177.613 12%
26.168.620 42%

los gastos de administracion, el resultado del centro de
responsabilidad peras se hace més negativo ain. Estas
cifras se explican por el bajo porcentaje exportable y bajo
calibre obtenido en la temporada (Cuadros 8, 10y 11),
sobre todo en peras. Ademés, el costo de produccién
de éstas fue mayor que su ingreso por ventas.

Resultado Operacional por Especie Predio 2 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Centro de Ingresos | Costos de | Margen Bruto| Margen Bruto Gastos de Resultado | Resultado Operacional*
Utilidad Produccién por Hectérea Administracién Operacional* por Hectarea

Manzanas ~ 50.309.872  16.870.739 33.439.133
Peras 11.519.013 11611914 -92.901

* Sin considerar la depreciacién

4.065.750
3.111.863

29.373.383 2.259.491
-3.204.764 -322.087



En manzanas, el costo de produccion fue un 34% del ingreso
por ventas, lo que permitié que mejorara el resultado global
de latemporada. El margen bruto fue de un 54%, mientras
que el margen operacional fue de 42%.

El Predio 3 tuvo un margen bruto de $22,8 millones (pesos
de diciembre de 2003), y un resultado operacional,
excluyendo depreciacion, de $21,3 millones (Cuadro 52).

Resultado Operacional Predio 3 Temporada 2002-2003 (Pesos Diciembre 2003)

Ingresos por Ventas
Nectarines

Duraznos

Total Ingresos por Ventas

Costos de Produccién
Nectarines

Duraznos

Total Costos de Produccién

Margen Bruto

Gastos de Administracidn y Ventas

Resultado Operacional excluyendo Depreciacién

Tanto el margen bruto por hectarea de los duraznos
como el de los nectarines fue positivo y muy elevado
(Cuadro 53). En ambos casos esta cifra fue levemente
superior a los $4,8 millones por hectérea.
Consecuentemente, el resultado operacional, sin
considerar la depreciacién, también fue muy bueno, de
mas de $4,5 millones por hectérea, para duraznos y
nectarines.

Porcentaje (%)

A Ingreso Total

18.956.745 60%

12.546.386 40%

31.503.131 100%
5.683.085 30%
3.005.640 24%
8.688.725

22.814.406 72%
1.476.180 5%

21.338.226 68%

Los buenos resultados de este predio se explican por
la calidad y el alto porcentaje exportable de su fruta
(Cuadros 15, 18 y 19), ademaés de los bajos costos de
produccion (24% de los ingresos por ventas en duraznos,
y 30% en nectarines). El margen bruto fue de 72%, y el
margen operacional de 68%.

Capitulo
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El Predio 4 tuvo un margen bruto de $408,2 millones
(pesos de diciembre de 2003), y un resultado operacional,
sin considerar la depreciacion, de $274,5 millones. En

los gastos generales se incluyeron los costos del frigorifico,
costos indirectos de produccion, y los gastos de
administracion y ventas (Cuadro 54).

Resultado Predio 4 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Ingresos por Venta Uva de Mesa
Flame Seedless
Thompson Seedless
Red Globe
Crimson Seedless
Superior
Total Uva de Mesa

Ingresos por Venta Duraznos
Pomona
Ph. Cling

Total Duraznos

Total Ingreso por Ventas

Costos Directos de Produccién Uva de Mesa

Flame Seedless
Red Globe
Thompson Seedless
Crimson Seedless
Superior

Total Uva de Mesa

Costos Directos de Produccién Duraznos
Pomona
Ph. Cling

Total Duraznos

Total Costos Directos de Produccion

Margen Bruto

Gastos Generales
Frigorifico

Costos Indirectos de Produccién
Mano de Obra
Materiales y Servicios
Agroquimicos
Uso de Maquinaria

Gastos de Administracion y Ventas
Total Gastos Generales

Resultado Operacional excluyendo Depreciacién

Retiros
Mano de obra - Casa Patronal
Total Retiros

Utilidad Retenida excluyendo Depreciacion

Costo Inversiones

Plantaciones en Formacién - Uva de Mesa Thompson Seedless

Plantaciones en Formacién - Cerezos

Plantaciones en Formacién - Uva de Mesa Crimson Seedless
Plantaciones en Formacion - Uva de Mesa Red Globe
Plantaciones en Formacién - Uva de Mesa Flame Seedless

Costo Total Inversiones

Valor ($)

245.361.686
127.240.655
99.099.811
62.839.477
58.536.737
593.078.366

34.173.000
8.553.600
42.726.600
635.804.966

80.885.846
67.509.980
33.067.066
17.272.320
14.795.843
213.531.055

10.359.115
3.692.657
14.051.772
227.582.827

408.222.139
8.471.622

73.516.349
9.000.000
757.358
381.923

41.586.665
133.713.917

274.508.222

3.078.016
3.078.016

271.430.206

5.516.785
5.014.805
3.137.339
713.870
318.544
14.701.343

Utilidad Retenida excluyendo Depreciacion y después de

Costo Inversiones

256.728.863



En la presentacién de los resultados de este predio se han
incluido los retiros hechos por el productor. Se considera
como retiro todos los gastos realizados en la casa patronal,
jardines y otros similares, que no tienen directa relacién con
la produccién, ventas, o el giro de la empresa. Con ello, es
posible calcular la utilidad retenida, aunque hay que notar
que las cifras del cuadro no consideran la depreciacién ni el
pago del impuesto a la renta. Para obtener la utilidad retenida
real habria que incluir los montos correspondientes de éstos.

La utilidad retenida asi calculada, en la temporada 2002-
2003 correspondié a $271,4 millones.

En los resultados también se incluyo el costo de las inversiones
realizadas en la temporada en los diferentes frutales, que
ascendié a $14,7 millones. Al restar el costo de las inversiones
a la utilidad retenida, se obtiene el monto de las utilidades
retenidas (excluyendo la depreciacion e impuesto a la renta),
después de inversiones, que corresponde a $256,7 millones.

Otro resultado interesante de analizar es el margen bruto por
hectérea, por cuartel y por variedad. En el Cuadro 55 se
puede apreciar los costos directos por hectérea, el ingreso
por hectérea, el margen bruto por hectérea, y el margen
operacional por hectérea. El Predio 5, ademas de tener un

muy buen resultado operacional, tiene un elevado margen
bruto promedio por hectérea, de $4,5 millones, y un margen
neto promedio por hectérea de $3 millones. La variedad de
uva Thompson Seedless, considerando todos los cuarteles
en produccién, es la que tiene el mayor margen bruto y
operacional por hectérea, seguida de la variedad de uva
Crimson Seedless. Al hacer el anélisis por cuartel, aquellos
con mayor margen bruto y neto por hectérea son el cuartel
5 de uva Flame Seedless, el cuartel 1 de Thompson Seedless,
el cuartel 1 de Crimson Seedless, y el cuartel 1 de Superior.

Es importante hacer notar que en la contabilidad de
gestién interesa comparar los resultados a nivel de
variedades en un predio, y también a nivel de cuarteles
de una misma variedad, para determinar cémo se
comporta cada uno, en términos de rendimiento,
ingresos y costos. Este anlisis permite determinar si
es necesario cambiar el manejo de algun cuartel, arrancar
variedades, y destinar la produccion de ciertos cuarteles
a determinados mercados, entre otras. También es
relevante poder comparar los resultados entre predios,
a nivel de variedades, para establecer las mejores
précticas (indicadores de productividad, calidad, costos
directos, costos indirectos, otros).

Margen Bruto y Operacional por Hectarea Centros de Responsabilidad Predio 4 Temporada 2002-2003
(Pesos diciembre 2003)

Superficie Afio Costos Directos | Ingresos por | Margen Bruto | Margen
(ha) Plantacion | por Hectarea Hectérea | por Hectarea | Operacional
por Hectarea

Centro de Utilidad

Uva de Mesa Crimson Seedless - Cuartel 1 3,08
Uva de Mesa Crimson Seedless - Cuartel 2 3,33
Subtotal Variedad Crimson Seedless 641
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 1 32
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 2 3,61
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 3 41
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 4 3,78
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 5 413
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 6 3,55
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 7 3,41
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 8 7.4
Subtotal Variedad Flame Seedless 33,18
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 1 29
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 2 22
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 3 33
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 4 459
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 5 5,47
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 6 3,41
Subtotal Variedad Red Globe 21,87
Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 1 384
Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 2 1,86
Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 3 59
Subtotal Variedad Thompson Seedless 11,6
Uva de Mesa Superior - Cuartel 1 3,51
Uva de Mesa Superior - Cuartel 2 2,94
Subtotal Variedad Superior 6,45
Duraznos Ph. Cling - Cuartel 1 24
Subtotal Variedad Ph. Cling 24
Duraznos Pomona - Cuartel 1 0,79
Duraznos Pomona - Cuartel 2 232
Duraznos Pomona - Cuartel 3 1,29
Duraznos Pomona - Cuartel 4 46
Subtotal Variedad Pomona 9.0
Total 90,91

1998 4.009.664 15.388.545 11.378.881 9.894.681
1999 1.478.244 4.637.465 3.159.220 1.675.021

2.694.590 9.803.351 7.108.761 5.624.561
1993 2.902.781 8.692.656 5.789.875 4.305.676
1982 2.015.534 4.299.824 2.284.290 800.091
1994 2.552.661 6.692.978 4.140.316 2.656.117
1982 2.172.908 7.269.930 5.097.021 3.612.822
1994 3.813.350 16.182.026 12.368.676  10.884.476
1998 2.717.438 7.996.619 5.279.181 3.794.982
1994 2.555.867 8.923.335 6.367.469 4.883.270
2000 1.558.083 2.899.045 1.340.962 -143.237

2.437.789 7.394.867 4.957.078 3.472.878
1988 5.542.136 9.704.394 4.162.258 2.678.059
1997 3.178.948 8.041.007 4.862.059 3.377.860

1998 1.904.083 970.707 933376 -2.417.576
1990 2.721.827 4.586.460 1.858.633 374.434
1998 3.145.593 3.405.318 259.725  -1.224.474
1994 2.473.170 3.045.332 572.162 -912.037

3.086.876 4.531.313 1.444.437 -39.763

1994 3.663.047 15.507.949 11.844.902  10.360.702
1980 2.040.234 6.504.798 4.464.563 2.980.364
1987 2.577.310 9.422.239 6.844.928 5.360.729

2.850.609 10.969.022 8.118.413 6.634.213
1999 2.895.274 12.576.203 9.680.929 8.196.730
2000 1.575.997 4.896.008 3.320.011 1.835.812

2.293.929 9.075.463 6.781.534 5.297.335
1988 1.538.607 3.564.000 2.025.393 541.194

1.538.607 3.564.000 2.025.393 541.194
1986 205.746 3.000.000 2.794.254 1.310.055
1988 1.541.253 4.600.000 3.058.747 1.574.547
1992 1.870.138 3.900.000 2.029.862 545.663
1993 914.867 3.500.000 2.585.133 1.100.933

1.151.013 3.797.000 2.645.987 1.161.788

2.503.386 6.993.785 4.490.399 3.006.199

Capitulo
v
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Estos excelentes resultados, que también se reflejan en el
Cuadro 56, que muestra el margen bruto y operacional
por centro de responsabilidad, se explican porque el
productor obtiene altos rendimientos de fruta de muy
buena calidad, la exporta en forma directa, logrando precios
por sobre la media de los agricultores de la zona.

Margen Operacional Centros de Responsabilidad Predio 4 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Superficie Total Costos

(ha)

Centro de Utilidad

Uva de Mesa Crimson Seedless - Cuartel 1 3,08 1998
Uva de Mesa Crimson Seedless - Cuartel 2 3,33 1999
Subtotal Variedad Crimson Seedless 6,41

Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 1 32 1993
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 2 3,61 1982
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 3 41 1994

Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 4 3,78 1982
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 5 413 1994
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 6 3,55 1998

Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 7 341 1994
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 8 74 2000
Subtotal Variedad Flame Seedless 33,18

Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 1 29 1988
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 2 2,2 1997
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 3 33 1998
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 4 4,59 1990
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 5 547 1998
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 6 341 1994
Subtotal Variedad Red Globe 21,87

Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 1 384 1994
Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 2 1,86 1980
Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 3 59 1987

Subtotal Variedad Thompson Seedless 11,6
Uva de Mesa Superior - Cuartel 1 3,51 1999
Uva de Mesa Superior - Cuartel 2 2,94 2000
Subtotal Variedad Superior 6,45
Duraznos Ph. Cling - Cuartel 1 24 1988
Subtotal Variedad Ph. Cling 24
Duraznos Pomona - Cuartel 1 0,79 1986
Duraznos Pomona - Cuartel 2 2,32 1988
Duraznos Pomona - Cuartel 3 1,29 1992
Duraznos Pomona - Cuartel 4 46 1993
Subtotal Variedad Pomona 9.0
Total 90,91

Directos

12.349.766
4.922.554
17.272.320
9.288.900
1.216.078
10.465.912
8.213.594
15.749.137
9.646.905
8.715.505
11.529.815
80.885.846
16.072.195
6.993.686
6.283.474
12.520.726
17.206.391
8.433.508
67.509.980
14.066.100
3.794.836
15.206.130
33.067.066
10.162.412
4.633.431
14.795.843
3.692.657
3.692.657
162.539
3.575.708
2412478
4.208.390
10.359.115

Total

Generales*| Costos més

4.571.334
4.942.384
9.513.718
4.749.438
5.357.960
6.085.217
5.610.274
6.129.743
5.268.908
5.061.120
10.983.075
49.245.734
4.304.178
3.265.239
4.897.858
6.812.475
8.118.570
5.061.120
32.459.440
5.699.326
2.760.611
8.756.776
17.216.712
5.209.540
4.363.546
9.573.086
3.562.078
3.562.078
1.172.517
3.443.342
1.914.617
6.827.317
13.357.794

227.582.827 134.928.563

Gastos
Generales

16.921.100
9.864.938
26.786.038
14.038.338
12.634.038
16.551.129
13.823.868
21.878.880
14.915.813
13.776.625
22.512.890
130.131.580
20.376.373
10.258.925
11.181.332
19.333.201
25.324.961
13.494.628
99.969.420
19.765.426
6.555.447
23.962.906
50.283.778
15.371.952
8.996.977
24.368.929
7.254.735
7.254.735
1.335.056
7.019.050
4.327.095
11.035.707
23.716.909

362.511.390

Ingresos
por Ventas

47.396.719
15.442.758
62.839.477
27.816.500
15.522.365
27.441.209
27.480.335
66.831.768
28.387.999
30.428.574
21.452.936
245.361.686
28.142.743
17.690.216
3.203.332
21.051.851
18.627.088
10.384.581
99.099.811
59.550.523
12.098.924
55.591.208
127.240.655
44.142.473
14.394.264
58.536.737
8.553.600
8.553.600
2.370.000
10.672.000
5.031.000
16.100.000
34.173.000

635.804.966

* Los gastos de frigorifico se asignaron a todas las variedades de uva de mesa, de acuerdo a la superficie ocupada.

Los costos indirectos y gastos de administracion y ventas se asignaron a todas las variedades frutales de acuerdo a la superficie ocupada.

35.046.953
10.520.204
45.567.157
18.527.600
8.246.287
16.975.297
19.266.741
51.082.631
18.741.094
21.713.069
9.923.121
164.475.840
12.070.548
10.696.530
-3.080.142
8.531.125
1.420.697
1.951.073
31.589.831
45.484.423
8.304.088
40.385.078
94.173.589
33.980.061
9.760.833
43.740.894
4.860.943
4.860.943
2.207.461
7.096.292
2.618.522
11.891.610
23.813.885

408.222.139

30.475.619
5.577.820
36.053.439
13.778.162
2.888.327
10.890.080
13.656.467
44.952.888
13.472.186
16.651.949
-1.059.954
115.230.106
7.766.370
7.431.291
-7.978.000
1.718.650
-6.697.873
-3.110.047
-869.609
39.785.097
5.543.477
31.628.302
76.956.877
28.770.521
5.397.287
34.167.808
1.298.865
1.298.865
1.034.944
3.652.950
703.905
5.064.293
10.456.091

273.293.576



Asimismo es importante analizar la relacion entre ingresos
y costos directos de produccion por cuartel, para
determinar la eficiencia en el control de costos. El
Cuadro 57 permite visualizar cudles cuarteles tienen
ingresos mayores y costos menores, para una misma
variedad. Ademaés, muestra la participacién porcentual
de cada cuartel en los ingresos y margen bruto del
predio. También se indica a qué porcentaje del ingreso
de cada cuartel corresponden los costos. Por ejemplo,

los ingresos por ventas del cuartel 1 de Crimson Seedless
corresponden a un 7,45% de los ingresos totales del
predio, mientras que su margen bruto corresponde a
un 8,6% del margen bruto total. El que el porcentaje
sobre el margen bruto total sea mayor al porcentaje
sobre los ingresos totales implica que los costos directos
del cuartel son menores al costo directo promedio de
todos los cuarteles del predio. Lo opuesto ocurre con
el cuartel 2 de uva Flame.

Resultado Centros de Responsabilidad Predio 4 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Ao Margen | Ingresos por Ventas
Plantacion Brutopor

Costos Directos de Produccién Totl | Porcentgje
Costos

Hectarea |  Valor(§) | Porcentaie| Agro- | Manode | Usode | Riego | Costos | Directos )
quimicos | Obra | Magquinaria |Tecnificado| Packing Capitulo
%

Centro de Utilidad

Uva de Mesa Crimson 308 1998 30046953 8e% 11378881 471306719 74Nk 1366913 790654 118462 309 2625642 12349766 2606%
Uvsaezg‘iASZsa%ra\:]iL 33 199 10520204 26% 31920 15442758 243% 1180074 2380341 128077 262827 91235 49254 3188%
U\faezg‘iASZsaCFu\:rr;eelz 32 193 18527600 45% 5789875 27816500  438% 2348775 4998653 123077 82047 1736248 9288900  3339%
Uvs:zg‘iAS:saCFu\:?ﬂeeH 361 1962 8246287 20% 2284290 15522365 244% 1878609 394282 138846 28496 1027415 126078 468T%
Uvsaezg‘iASZsacFu\er;eelz 41 194 1697597 42%  AN036  ZAN209  43%% 305878 5200285 157692 105250 1881899 10465912 3B14%
Usv:eje‘eV\SASe-saCE\aar:nel3 378 1982 19266741 47%  S097021 27480335  43% 2106944 3859165 145385 298344 18037% 8213594 2989%
Usvieje‘e;;e-sgggine‘e[l 413 1994 51082631 125% 12368676 60831768 1051% 2830254 8634668 18846 32598 37N 1573 BT%
Uffiﬁﬁisa%irﬁw 39 199 1874109  4g% 52981 2BTN9 446k 233930 4909087 136538 280191 1977150 9846905  33%%
USv:eje‘el\sAse-sacg\aaTnelé 341 194 2713069 53 6367469 0484 479% 219750 425473 130054 269041 199967 8715505 2864%
Usvieje‘el\sAse-s::Eg:ﬂey T4 00 993121 24% 1340962 21432936 3% 3671735 5163467 284615 84059 1819939 1159815 S374%
Uf:zg\ﬁ;a%u:étem 29 1988 12070548 30% 416228 28142743 443% 3885006 749309 111538 228888 4353567 16072195 57 11%
UVSE:?A-eEau;EZH 22 19710696530 26% 4862059 17690216 278% 1168649 3773842 84615 56476 1910104 6993686  3953%
Usa‘zieMei:agejz 33 199 3080142 08% 933376 32332 050% 1922831 3486874 126923 BATIL 662132 6283474 19615%
UvGa‘(ZizeMecsiaRnej3 459 1990 8531125 21% 1858633 21051851 331% 2558619 6259901 176538 362215 3163393 12507286  5948%
UELOE:ME;J;EZLA 547 198 1420697 03% 20725 18627088 29%% 5262084 7904402 210385 431730 339750 17200391 92.37%
U(vizlaoé)eeMggaagzgs 341 1994 1951073 05% 2162 10384581 163% 1804161 4406107 131154 269041 1822945 8433508 8121%

Globe - Cuartel 6

Uva de Mesa Thompson 384 1994 45484423 111% 11844900 59550523 937% 3470599 7760452 147692 303079 234218 14066100  2362%
Seedless - Cuartel 1

Uva de Mesa Thompson 186 1980 8304088  20% 4464563 12008924  190% 1062083 1998392 71538 146804 516019 3794836  3137%
Seedless - Cuartel 2

Uva de Mesa Thompson 59 1967 40385078 99% 6844928 55591208 B74%  ASG3AMN 7913003 26923 151458 2331335 15206130  27.35%
Seedless - Cuartel 3

Uva de Mesa 351 199 33980061 83% 9680929 4142473 694% 1971315 5715216 135000 277034 2063847 10162412 302%
Superior -Cuartel

Uva de Mesa 294 000 9760833 24% 330011 14304264 226% 1248241 2357591 113077 232045 682477 4833431 3219%
Superior -Cuartel 2

Duraznos Ph. 24 1988 4860943 1% 2005393  85h3600  135% 826407 2584517 92308 189425 0 3692657 4317%
Cling -Cuartel 1

Duraznos 079 1986 2207460 05% 2794254 2370000 037% 0 09802 30385 3R 0 1625%9 686%
Pomona -Cuartel 1

Duraznos 232 1988 7.09%292  17% 3058747 10672000  1.68% 812392 2490974 89231 183111 0 3575708 3351%
Pomona -Cuartel 2

Duraznos 129 1992 261852  06% 209802 5031000  079% 48584 1775203 49615 101816 0 242478 4795%

Pomona - Cuartel 3

Duraznos 46 1993 11891610 2% 2585133 16100000  253% 1015933 2897448 176923 118,086 0 420830  2614%

Pomona -Cuartel 4

Total 091 40822213 100% 4490399 63580496 100% 55029454 120262095 349653 5934382 42860359 227562821  3579%
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En el Cuadro 58 se observa la contribucion del ingreso
de cada centro de responsabilidad a cubrir, ademas de
sus costos directos, los costos indirectos y los gastos de
administracion. El anélisis de este cuadro permite
determinar si cada cuartel es capaz de pagar, con sus
ingresos, sus costos directos, y si es capaz de contribuir
a cubrir los gastos generales. Ademas, posibilita
establecer qué tan sensible es la utilidad de las diferentes
variedades frente a cambios en los precios de venta.

Los cuarteles de la variedad Superior son los que, en
promedio, tienen la menor proporcion de costos en
relacién a sus ingresos, mientras que los cuarteles de la
variedad Red Globe son los que tienen la mayor
proporcién de costos en relacién a ingresos, y por lo
tanto, sus utilidades serfan mas sensibles a una baja en
el precio de la uva de esta variedad.

Contribucién de Ingresos de Centros de Responsabilidad a Cubrir Costos Predio 4 Temporada 2002-2003
(Pesos diciembre 2003)

Superficie | Afio Total Costos

(ha)  [Plantacion Directos

Centro de Utilidad

Uva de Mesa Crimson Seedless - Cuartel 1 3,08 1998 12.349.766
Uva de Mesa Crimson Seedless - Cuartel 2 333 1999 4922554
Subtotal Variedad Crimson Seedless 641 17.272.320
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 1 32 1993 9.288.900
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 2 361 1982 7.276.078
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 3 41 1994 10465912
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 4 378 1982 8.213.594
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 5 413 1994 15.749.137
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 6 355 1998 9.646.905
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 7 34 1994 8.715.505
Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 8 74 2000 11.529.815
Subtotal Variedad Flame Seedless 33,18 80.885.846
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 1 29 1988 16.072.195
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 2 22 1997 6.993.686
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 3 33 1998 6.283.474
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 4 459 1990 12520726
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 5 547 1998 17.206.391
Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 6 34 1994 8.433.508
Subtotal Variedad Red Globe 2187 67.509.980
Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 1 384 1994 14.066.100
Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 2 1,86 1980 3.794.836
Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 3 59 1987 15.206.130
Subtotal Variedad Thompson Seedless 16 33.067.066
Uva de Mesa Superior - Cuartel 1 351 1999 10.162.412
Uva de Mesa Superior - Cuartel 2 294 2000 4633431
Subtotal Variedad Superior 645 14.795.843
Duraznos Ph. Cling - Cuartel 1 24 1988 3.692.657
Subtotal Variedad Ph. Cling 24 3692657
Duraznos Pomona - Cuartel 1 079 1986 162.539
Duraznos Pomona - Cuartel 2 232 1988 3.575.708
Duraznos Pomona - Cuartel 3 1,29 1992 2412478
Duraznos Pomona - Cuartel 4 46 1993 4.208.390
Subtotal Variedad Pomona 90 10.359.115
Total 9091 207.582.827

Gastos Ingresos por
Generales Ventas

Proporcidn de | Proporcion Margen
Operacional

Costos Directos| de Costos
a Ingresos Totales
a Ingresos

4571.334 47396719 26% 36% 35046953 30475619
4942.384  15442.758 32% 64%  10.520.204 5.571.820
9513718 62.839477 21% 43% 45567157 36053439
4749438 27.816.500 33% 0%  18527.600  13.778.162
5357960 15.522.365 47% 81% 8.246.287 2.888.327
6085217 27.441.209 38% 60% 16975297 10.890.080
5610274 27.480.335 30% 0% 19266741 13.656.467
6129743 66.831.768 2% 3% 51082631 44952888
5268908 28.387.999 3% 3% 18741004 13472186
5061120 30428574 29% 45% 21713069 16651.949
10983075 21452936 % 105% 9923121 -1.059.954
49245734 245361686 3% 3% 164475840  115.230.106
4304178 28.142.743 5% 72% 12070548 7.766.310
3265239 17690216 40% B%  10696.530 7431.291
4.897.858 3203332 196% 349%  -3080.142  -7.978.000
6812475 21.051.851 9% 92% 8.531.125 1.718.650
8118570  18.627.088 92% 136% 1420697 -6.691.873
5061120 10.384.581 81% 130% 1951073 -3.110047
32459440 99.099.811 68% 101%  31.589.831 -869.609
5699326 59.550.523 2% 3% 45484423 39.785.097
2760611 12.098.924 31% 4% 8.304.088 5.543477
8.756.776  55.591.208 2% 43% 40385078 31.628.302
17.216712  121.240655 2% 0% 94173589 7695877
5209540 44142473 2% 3% 33980061 28.770.521
4363546 14.394.264 32% 63% 9.760.833 5.397.287
9573086 58.536.737 25% 42% 43740894 34.167.808
3562078 8.553.600 43% 85% 4.860943 1.298.865
3562078 8.553.600 43% 85% 4.860.943 1.298.865
1172517 2.370.000 7% 56% 2.207.461 1.034.944
3443342 10,672,000 34% 66% 7.096.292 3652950
1914617 5.031.000 48% 86% 2618522 703.905
6827.317  16.100.000 2% 9%  11.891.610 5064293
13357.794 34173000 30% 69% 23813885  10456.091
134928563 635.804.966 36% 51% 408222139 213293576



Por Ultimo, el Cuadro 59 muestra el detalle de las
inversiones realizadas en el predio durante la temporada.

De ellas, los cerezos acumularon el mayor valor, de $5
millones, seguidos por la uva Thompson Seedless, con
un valor de $4,8 millones.

Inversiones Predio 4 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

_ Superﬁde (ha) Aflo Flantacion eer ($)

Inversiones

Plantaciones en Formacién - Cerezos 5,00 2002

Mano de Obra 3.613.073
Agroquimicos 814.789
Riego Tecnificado 394.635
Uso de Maquinaria 192.308
Plantas 0
Materiales 0
Costo Cerezos 5.014.805
Plantaciones en Formacion - Uva de Mesa Crimson Seedless - Cuartel 3 4,20 2002

Uso de Maquinaria 161.538
Riego Tecnificado 107.817
Agroquimicos 19.270
Mano de Obra 0
Costo Uva de Mesa Crimson Seedless 288.625
Plantaciones en Formacidn - Uva de Mesa Crimson Seedless - Cuartel 4 6,68 1999

Mano de Obra 2.248.452
Uso de Maquinaria 256.923
Agroquimicos 171.858
Riego Tecnificado 171.481
Costo Uva de Mesa Crimson Seedless 2.848.714
Plantaciones en Formacién - Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 4 4,32 2001

Mano de Obra 3.916.084
Agroquimicos 417.071
Riego Tecnificado 340.964
Uso de Maquinaria 166.154
Costo Uva de Mesa Thompson Seedless 4.840.273
Plantaciones en Formacién - Uva de Mesa Thompson Seedless - Cuartel 5 3,46 2001

Riego Tecnificado 273.087
Agroquimicos 254.510
Uso de Maquinaria 133.077
Mano de Obra 15.838
Costo Uva de Mesa Thompson Seedless 676.512
Arranque de Plantaciones - Uva de Mesa Flame Seedless - Cuartel 9 2,60 1981

Riego Tecnificado 205.210
Uso de Maquinaria 100.000
Mano de Obra 13.334
Agroquimicos 0
Costo Uva de Mesa Flame Seedless 318.544
Arranque de Plantaciones - Uva de Mesa Red Globe - Cuartel 7 2,90 1988

Agroquimicos 360.553
Riego Tecnificado 228.888
Uso de Maquinaria 111.538
Mano de Obra 12.891
Costo Uva de Mesa Red Globe 713.870
Costo Total Inversiones 14.701.343

Capitulo
v



Otra forma de presentar los resultados se muestra en el
Cuadro 60, para el Predio 5. En el cuadro se incluyeron
como centros de utilidad la uva de mesa de las variedades
Thompson Seedless, Flame Seedless, Red Globe, y
Ribier, los nogales Serry Payne, las pasas Flame Seedless
y King Ruby, y la produccién de maiz. Ademés, se incluyd
como centro de costos la produccién de alfalfa.

En el caso de los centros de utilidad de pasas, sus
ingresos corresponden a los ingresos por venta de pasas,
mientras que los costos operacionales incluyen los costos
de produccion de la uva de las variedades utilizadas,
mas los costos de produccién de las pasas propiamente
tales (mano de obra y otros). No se incluyd en el cuadro
la produccién de uva de los cuarteles King Ruby y Flame
Seedless como centros de costos, para no complicar el
analisis. Ambos cuarteles pueden ser considerados
centros de costos, que traspasan su producto al centro
de utilidad pasas, utilizando un precio de transferencia
basado en los costos.

El Predio 5 tuvo un margen bruto de $33 millones (pesos
de diciembre de 2003), y un resultado operacional, sin
considerar la depreciacién, de $13,8 millones.

El mejor resultado lo presenta el centro de utilidad de
nogales Serr, con $2 millones de margen bruto por
hectérea, y $1,5 millones de resultado operacional por
hectérea, sin considerar depreciacidn. Asimismo, el centro
de utilidad de uva de mesa Flame Seedless es el Unico
que tiene un margen bruto por hectérea negativo, de
$273 mil, lo que se explica porque este cuartel esta recién
entrando en produccion comercial. Al considerar los
gastos generales, pasa a tener también resultado
operacional negativo el centro de utilidad de uva de mesa
Thompson Seedless'?, debido a que es el cuartel de uva
que ocupa la mayor superficie, y por lo tanto se le asignd
una mayor proporcion de los costos indirectos y gastos
de administracién, en relacién a las otras variedades de
uva.

Los resultados anteriores demuestran que el plan de
replantacion del productor es efectivamente necesario
para mejorar el resultado general del predio.

Resultado Predio 5 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Centros de Utilidad Centro
va | UvaRed Uva Nogales | Nogales | Pasas Pasas Maiz | de Costos Total
Globe Ribier* Serr Payne |  Flame King
Seedless** Ruby** Alfalfa
1979 | 1999 | 1992 | 1988 [1988-1996| 1980 | 1985 | 1987
Hectéreas 43 144 195 320 9,29 9,13 247 135 8,00 450 4566
Ingresos por Ventas (9) 2793600 1928532 6319602  160.90 23829300 7326400 3627.600 2.207.600 7.502.950 0 55.695.874
Porcentaje 5% 3% 1% 0% 43% 13% 7% 4% 13% 0% 100%
= Costos Directos de Produccién (§)
o) Agroguimicos 838833 804913 1.085.469 0 1489595 684863 364158 330426 1.597.210 0 7.204467
omm Mano de Obra 860.588  877.889  1.365.200 0 3406988 1416471 978177 865590 758046 22421 10551370
(&) Materiales y Servicios 0 357937 0 0 0 300.600 0 0 1044753 0 170329
© Uso de Maguinaria 101.063  71.3% 194163 0 490306 142407 123419 50413 181300 10719 1.374.148
d Costos Packing 0 209877 1675015 0 0 0 0 0 0 0 1884892
Total Costos Directos de Produccion ~ 1.800.484 2321972 4.319.847 0 5386889 2544341 1465754 1.264429 3.581.309 33140 22.718.165
o= Porcentaje dellngreso por Ventas 6% 120% 68% - 2% 35% 40% 57% 48% - 1%
Qo Margen Bruto 993.116  -393440  1.999.755 0 18442411 4782059 2161846 943171 3921641 -33.140  32977.709
(7] Margen Bruto por Hectérea 209357 -273222  1.025515 0 1985190 523774 815241 698645 490.205 -1.364 722.245
() Gastos Generales (9)
| - Costos indirectos de produccion 1.306.653  464.476 628978 1.032169 2996515 2944906 796705 435446 2580422 1451487 1472775
o Costos indirectos de produccion vides n1e 3713 5028 8.250 0 0 6.368 3481 0 0 38.003
Costos indirectos de produccion nueces 0 0 0 0 428828 421443 0 0 0 0 85021
Gastos de administracion y ventas 342255 113821 154133 252937 734306 721660 195235 106708 632341 355692  3.609.088
Total Gastos Generales 1750072 582010  788.138 129335 4159449 4088008 998309 545634 3212763 1.807.179 19.225.118
Resultado Operacional excluyendo 75695 975450 1211617 1293355 14282762 694051 1163537 397537 708878 -1.840.319 13.752.591
Depreciacion
Resultado Operacional excluyendo 174817 -677.39 621302 40474 1537434 76019 471068 294472 88610  -408960  301.196

Depreciacion por Hectarea

* Los costos de produccion de esta variedad estéan incluidos en los costos de produccién de la uva Thompson Seedless.
** Los costos directos de produccion de las pasas Flame Seedless y King Ruby incluyen los costos directos de produccién de la uva de esas variedades.

19" No se ha considerado en el anlisis el cuartel de uva Ribier, dada la baja produccién de éste.

/4



Para este agricultor también se incluy6 un cuadro que patronal, y que son $2,9 millones. Con ello, la utilidad
incluye los retiros realizados en la temporada (Cuadro 61), retenida fue de $10,9 millones. Las inversiones en nuevas
que correspondieron a gastos efectuados en la casa plantaciones fueron de $2,5 millones.

Utilidad Retenida Predio 5 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Resultado Operacional excluyendo Depreciacién 13.752.591

Retiros (Gastos Casa Patronal) ($)

Agroquimicos 3.978

Mano de Obra 1.487.437

Materiales y Servicios 1.395.121

Total Retiros 2.886.536 ;
Capitulo

Utilidad Retenida excluyendo Depreciacién 10.866.055 N

Inversiones ($)
Plantaciones en Formacion - Uva de Mesa Flame Seedless (2,9 ha)
Materiales y Servicios

Agroquimicos 440.312
Mano de Obra 409.160
Maquinaria 45.631
Costo Uva de Mesa Flame Seedless 895.103

Plantaciones en Formacién - Uva de Mesa Superior (5,0 ha)
Plantaciones en Formacion - Nogales Serr (8,5 ha)

Agroquimicos 468.086
Mano de Obra 1.103.604
Materiales y Servicios 5.000
Maquinaria 62.169
Costo Nogales Serr 1.638.859
Costo Total Inversiones 2.533.962
Utilidad Retenida excluyendo Depreciacién y después de Inversiones 8.332.093

*Los costos de produccion de esta variedad estan incluidos en los costos de produccion de la uva Thompson Seedless.
** Los costos directos de produccién de las pasas Flame Seedless y King Ruby incluyen los costos directos de produccion de la uva de esas variedades.

El Predio 6 tuvo un margen bruto de $16,6 millones (en Gastos de administracion y ventas: En esta cuenta

pesos de diciembre de 2003), y un resultado operacional, se incluyeron los gastos en materiales de oficina,

excluyendo depreciacién, de $9,2 millones en la teléfono, y comercializacién, entre otros.

temporada 2002-2003 (Cuadro 62). En los gastos

generales, que ascendieron a $7,4 millones, se incluy6 Este productor, ademas, recibié ingresos no

lo siguiente: operacionales de $1,5 millones en la temporada 2002-

2003, por servicios de packing que entregd a terceros.

Costos indirectos de produccién: En ellos se Con ello, su resultado total, excluyendo depreciacién y
incorporo los costos de agroquimicos utilizados antes del impuesto a la renta, fue de $10,7 millones.

para la mantencion general del predio, mano de
obra indirecta, materiales y servicios indirectos, y
uso de maquinaria indirecta, entre otros
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En cuanto a los retiros efectuados por el agricultor, éstos
correspondieron a gastos en mano de obra y
agroquimicos para la mantenciéon de su casa, y
ascendieron a $63 mil. Producto de ello, la utilidad
retenida fue de $10,6 millones.

Por dltimo, el costo de las inversiones realizadas en las
plantaciones en formacion de la uva de mesa de la
variedad Superior fue de $2,8 millones.

Asi, la utilidad retenida después de considerar el costo
de las inversiones fue de $7,8 millones.

Resultado Predio 6 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

_ Uva Red Globe | Uva Crimson Seedless Uva Ruby Seedless Total

Hectareas 3,96
Ingresos por Ventas ($) 32.926.191
Porcentaje 70%

Costos Directos de Produccion ($)

Agroquimicos 1.878.253
Mano de Obra 5.310.143
Riego Tecnificado 741.741
Materiales y Servicios 35.000
Uso de Maquinaria 151.946
Costos Packing 9.359.347
Total Costos Directos de Produccién 17.476.431
Porcentaje 53%
Margen Bruto 15.449.760
Porcentaje 47%
Margen Bruto por Hectérea 3.901.455

Gastos Generales ($)

Costos indirectos de produccién 2.365.950
Gastos de administracidn y ventas 1.315.429
Total Gastos Generales 3.681.379
Resultado Operacional excluyendo 11.768.382

Depreciacién
Resultado Operacional por Hectérea
excluyendo Depreciacién 2.971.814

Ingresos no Operacionales (§)
Resultado Total

Retiros (Gastos Casa Patronal) ($)
Agroquimicos

Mano de Obra

Total Retiros

Utilidad Retenida

Inversiones ($)

Plantaciones en Formacién - Uva de Mesa Superior
Agroquimicos

Mano de Obra

Riego Tecnificado

Materiales y Servicios

Magquinaria

Costo Total

Utilidad Retenida después de Inversiones

1,40 2,60 7,96
4.336.640 9.463.450 46.726.281
9% 20% 100%
546.657 2.129.852 4.554.762
977.751 3.141.671 9.429.566
262.232 487.002 1.490.975
8.700 43.929 87.629
34.277 134.575 320.798
796.518 4.100.481 14.256.347
2.626.136 10.037.510 30.140.077
61% 106% 65%
1.710.504 -574.060 16.586.204
39% - 35%
1.221.789 -220.792 2.083.694
836.447 1.553.401 4.755.798
465.051 863.665 2.644.145
1.301.498 2.417.067 7.399.943
409.007 -2.991.127 9.186.261
292.148 -1.150.433 1.154.053
1.492.500

10.678.761

5.782

56.777

62.559

10.616.202

279.131

792.947

337.155

1.358.881

40.326

2.808.440

7.807.762



Al analizar el resultado por variedad, se observa que
Red Globe y Crimson Seedless tuvieron un margen bruto
positivo, mientras que Ruby Seedless tuvo un margen
bruto negativo. Es importante destacar que la Unica
variedad adulta en este predio es Red Globe, por lo
que los ingresos obtenidos por las otras dos variedades
son excepcionales. Cabe, entonces, analizar en qué
casos conviene cosechar una planta nueva. La respuesta
es que se debe cosechar, sélo si el desarrollo vegetativo
necesario para la formacién de la planta no se vera
afectado por la produccion de fruta. Por lo tanto, si el
desarrollo de la planta lo permite, siempre que el precio
neto estimado sea superior al costo de cosechay
embalaje, convendré cosechar, ya que este ingreso
extraordinario ayudara a amortizar los costos en que se
ha incurrido.

En cuanto al margen bruto por hectérea, la variedad
Red Globe es la que presenta el mejor resultado, con
casi $4 millones por hectéarea. La variedad Crimson
Seedless, a pesar de no estar en plena produccion, tuvo
un margen bruto por hectarea de $1,2 millones.

Al asignar los gastos generales con el criterio de
superficie 2, el resultado operacional por hectérea de
la variedad Red Globe fue de $3 millones, mientras que
el de la variedad Crimson Seedless fue de $292 mil.

Otras formas de presentar la informacién de gestién
contable del Predio 6 se muestran a continuacién. En
el Cuadro 63 se observa la utilidad bruta por hectéarea
del predio, donde se comprueba que todas las
variedades tuvieron un resultado positivo.

Utilidad Bruta por Hectérea Predio 6 Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Centro de Produccion Total Produccion Exportada | Costos Costo (TER Utilidad

Responsabilidad (ha) | (kilos brutos)|(por hectarea)| (cajas) | (por hectarea)| Produccion | de Packing por Hectdrea|  Bruta
por Hectdrea| por Hectdrea por Hectdrea

Uva Red Globe 396 208.163 52.566 21.822
Uva Crimson Seedless 1,40 44745 31.961 3.505
Uva Ruby Seedless 2,60 113.396 43614 10.152
Total Empresa 796 366304 128141 35479

5511 2049769 2363472 4413240 8314695  3.901.455
2.504  1.306.869 568942 1.875811  3.097.600  1.221.789
3905 2283473 1.577.108  3860.581  3.639.788  -220.792

11919 1995443 1790998 3786442 5870.136  2.083.694

2 Criterio utilizado por Agrogestion Aconcagua para asignar los costos indirectos de sus predios asociados que explotan principalmente frutales.

Capitulo
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capitulo V

comparacién de la gestidon agricola
de los predios estudiados

Para analizar la gestion agricola de los predios, en este capitulo se presentaran y compararan
algunos de sus indicadores de eficiencia productiva, administrativa y de rentabilidad.

El anélisis de indicadores debe realizarse tanto en términos de centros de responsabilidad como
en términos globales. Como se ha mencionado anteriormente, esto es relevante para comparar
los resultados a nivel de variedades y cuarteles en un predio.

En el Cuadro 64 se observan indicadores de eficiencia productiva, calculados para el centro de
responsabilidad correspondiente a la variedad de uva de mesa Red Globe, para los
predios 4, 5y 6.

Al comparar estos indicadores, se observa que el Predio 6 es el que tiene la mayor cantidad de
cajas exportadas por hectarea en produccion de la variedad Red Globe (5.511 cajas), seguido
del Predio 4 (3.028 cajas). El Predio 5 tiene el mayor ingreso promedio por caja (considerando
que se exportan cajas de diferentes calibres, las que reciben precios de acuerdo a su calidad),
mientras que el Predio 6 tiene el menor costo directo y total promedio por caja. Dado el bajo
costo por caja del Predio 6, es éste el que tiene la mayor utilidad bruta promedio por caja, y la
mayor utilidad operacional promedio por caja, de $708 y $600, respectivamente.

control de gestién en predios fruticolas
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Cuadro 64:
Comparacién de Eficiencia Productiva de Predios 4, 5 y 6 Temporada 2002-2003 (Pesos Diciembre 2003)

control de gestién en predios fruticolas

Superficie Total 137,97 62,02 9,76
Superficie Frutal Uva de Mesa Variedad Red Globe en Produccion 21,87 1,95 396
Eficiencia Productiva

Cajas Exportadas de Uva de Mesa Variedad Red Globe 66.221 2.929 21.822
Cajas Exportadas por Hectérea en Produccidn de Uva de Mesa Variedad Red Globe 3.028 1.502 5.511
Ingresos por Ventas de Uva de Mesa Variedad Red Globe 99.099.811 6.319.602 32.926.191
Ingresos Promedio por Caja Exportada de Uva de Mesa Variedad Red Globe 1.497 2.158 1.509
Costos Directos de Uva de Mesa Variedad Red Globe 67.509.980 4.319.847 17.476.431
Costos Directos Promedio por Caja de Uva de Mesa Variedad Red Globe 1.019 1.475 801
Costos Totales de Uva de Mesa Variedad Red Globe 71.722.474 4.953.852 19.842.380
Costos Totales Promedio por Caja de Uva de Mesa Variedad Red Globe 1.083 1.691 909
Utilidad Bruta de Uva de Mesa Variedad Red Globe 31.589.831 1.999.755 15.449.760
Utilidad Bruta Promedio por Caja de Uva de Mesa Variedad Red Globe 477 683 708
Utilidad Operacional de Uva de Mesa Variedad Red Globe 27.377.337 1.365.750 13.083.811

Utilidad Operacional Promedio por Caja de Uva de Mesa Variedad Red Globe 413 466 600
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Las cifras agregadas por variedad, de ingresos y costos

para cada predio, se presentan en el Cuadro 65.

Al comparar los indicadores de eficiencia productiva de
los predios, se observa que el Predio 6 es el que tiene
la mayor cantidad de cajas exportadas por hectarea en
produccion (4.457 cajas), seguido del Predio 4 (2.039
cajas). En cuanto al porcentaje de produccion exportable,
nuevamente son estos dos predios los que tienen los

mejores indicadores.

Comparacién de Resultados de Eficiencia Productiva de los Predios Temporada 2002-2003
(Pesos Diciembre 2003)

Superficie Total
Superficie Frutal en Produccién
Superficie Frutal en Formacién

Numero de Especies Frutales
Numero de Variedades Frutales Productivas

Eficiencia Productiva

Cajas Exportadas

Cajas Exportadas por Hectérea en Produccion

Kilos Exportados

Kilos Exportados por Hectarea en Produccion

Porcentaje Exportado de Produccion Orientada a la Exportacion

Ingresos por Ventas Totales

Ingresos Promedio por Hectarea en Produccion

Ingresos Promedio por Caja Exportada*

Costos Directos

Costos Directos Promedio por Hectarea en Produccion

Costos Directos Promedio por Caja Exportada

Costos Totales

Costos Totales Promedio por Hectarea en Produccion

Costos Totales Promedio por Caja Exportada

Utilidad Bruta

Utilidad Bruta Promedio por Hectarea en Produccion

Utilidad Bruta Promedio por Caja Exportada

Utilidad Operacional exc. Depreciacion

Utilidad Operacional exc. Depreciacion Promedio por
Hectérea en Produccion

Utilidad Operacional exc. Depreciacion Promedio por Caja Exportada
Margen Bruto ((Ingresos por Ventas - Costos Directos de Produccion)

/Ingresos por Ventas)

80,06
46,01
9,05

5
19

64.829
1.409

0

0

50%
162.766.921
3.537.642
2511
88.286.351
1.918.851
1.362
88.286.351
1.918.851
1.362
74.480.570
1.618.791
1.149
60.090.943

1.306.041
1.149

46%

23,61
2295
0,66

2
7

14.951

651

0

0

30%
61.828.885
2.694.069
4135
28.482.653
1.241.074
1.905
28.482.653
1.241.074
1.905
33.346.232
1.452.995
2.230
26.168.620

1.140.245
2.230

54%

4,72
4,72
0

2
6

7.642
1.619

0

0

53%
31.503.131
6.674.392
4122
8.688.725
1.840.832
1137
8.688.725
1.840.832
1137
22.814.406
4.833.561
2.985
21.338.226

4.520.811
2.985

72%

137,97
90,91
23,66

3
9

185.389
2.039

0

0

81%
635.804.966
6.993.785
3.430
227.582.827
2.503.386
1.228
319.710.079
3.516.776
1725
408.222.139
4.490.399
2.202
274.508.222

3.019.560
1.705

64%

62,02
33,16
11,40

2
7

3.29

224

57.849
3141

66%
55.695.874
1.679.610
3.350
22.718.165
685.108
2.561
38.334.195
1.156.037
3323
32.977.709
994.503
789
13.752.591

414734
27

59%

9,76
7,96
1,80

1
4

35479
4.451

0

0

79%
46.726.281
5.870.136
1317
30.140.077
3.786.442
850
34.895.875
4.383.904
984
16.586.204
2.083.694
467
9.186.261

1.154.053
333

35%

* Los ingresos por caja exportada para el Predio 5 corresponden a los ingresos por ventas de los cuarteles de uva de mesa que producen para exportacion.



También es interesante comparar las cajas exportadas y
el porcentaje de produccién promedio exportable por
variedad. Asi, se tiene que el Predio 6 es el que tiene la
mayor produccién exportable por hectérea de uva de
mesa de la variedad Red Globe, con 5.511 cajas por
hectarea. Los predios 4 y 3 le siguen en eficiencia
productiva. Eso si, para confirmar esta afirmacién, habria
que determinar la cantidad de cajas por calibre producida
en cada predio, para cada variedad.

En cuanto a los costos directos y totales de produccién
por caja exportada, su estudio permite determinar qué
predios tienen un manejo eficiente de sus costos. En los
casos analizados, nuevamente los predios 6, 3y 4 son los
que tienen los menores costos directos y totales promedio
por caja exportada.

La gestion administrativa, en términos de las ventas, en
conjunto con la gestion productiva, se analizan al comparar
los ingresos promedio por hectérea y por caja exportada.
El Predio 4 presenta las mayores cifras de ingresos

promedio por hectérea en produccién, de $6,99 millones,
seguido por los predios 3y 6, con $6,7 y $5,9 millones,
respectivamente. Sin embargo, al analizar el ingreso
promedio por caja exportada, las mejores cifras

corresponden a los predios 3, 2 y 4.

Las cifras anteriores influyen en los margenes brutos de
las empresas. Los predios con mayor margen bruto son
el 3y el 4, con un 72% y 64% respectivamente, producto
de su buen desempefio en términos de ingresos, y de su
eficiencia en el manejo de sus costos.

El Predio 3 es el que presenta el mayor resultado
operacional promedio por hectérea (sin considerar la
depreciacién), de $4,5 millones, lo que reflejaria un
eficiente manejo de sus de gastos generales. Sin embargo
dado que sus gastos generales son solo estimados, puede
ser que su resultado operacional sea menor al indicado
en el cuadro. El siguiente mejor resultado operacional
promedio por hectérea es el del Predio 3.

En el Cuadro 66 se muestran los indicadores de eficiencia
administrativa, que involucran el manejo de los costos
indirectos y gastos administrativos, y de las ventas. Sélo
se describirén los indicadores de los predios 4, 5y 6,
puesto que, como se menciond en el parrafo anterior,
para los primeros tres predios sélo se cuenta con una
estimacién de sus gastos generales. Asi, el porcentaje
de gastos generales a ingresos totales para los predios
by 4 esde 16%y 21%, mientras que el Predio 5 presenta
un porcentaje mayor, ya que la productividad y los
ingresos de este campo, por el momento, son bajos en
relacion a su nivel de gastos generales. El Predio 6
presenta el menor porcentaje de gastos generales a
costos directos de produccion (25%), y el Predio 4 el
mejor margen operacional, de 43%.

Estas cifras indican que si bien el Predio 6 tiene los
menores gastos generales en relacién a sus costos
directos de produccion (es el mas eficiente en el control
de los costos indirectos y gastos de administracion y
ventas, lo que también se corrobora al observar sus
gastos generales por caja exportada), los mayores
ingresos promedio por caja del Predio 4 hacen que sea
este predio el que tenga la mayor eficiencia
administrativa.

En el caso del Predio 5, éste tiene gastos generales muy
elevados, que consisten principalmente de costos
indirectos de produccién, que no fueron asignados a
los diferentes cuarteles. Dado lo anterior, este predio
tiene el mayor porcentaje de gastos generales a costos
directos de produccién, de 85%.

Capitulo
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Comparacién de Resultados de Eficiencia Administrativa y Rentabilidad de los Predios

Temporada 2002-2003 (Pesos diciembre 2003)

Superficie Total 80,06
Superficie Frutal en Produccién 46,01
Superficie Frutal en Formacién 905
Numero de Especies Frutales 5
Ndmero de Variedades Frutales Productivas 19

Eficiencia Productiva

Cajas Exportadas 64.829
Cajas Exportadas por Hectérea en Produccion 1.409
Kilos Exportados 0
Kilos Exportados por Hectarea en Produccidn 0
Porcentaje Exportado de Produccion Orientada a la Exportacion 50%
Ingresos por Ventas Totales 162.766.921
Costos Directos 88.286.351
Costos Totales 88.286.351
Utilidad Bruta 74.480.570
Utilidad Operacional exc. Depreciacion 60.090.943

Margen Bruto ((Ingresos por Ventas - Costos
Directos de Produccién)/Ingresos por Ventas) 46%

Eficiencia Administrativa

Gastos Generales* 14.389.628
Gastos Generales por Hectareas Frutales Totales 261.344
Gastos Generales por Caja Exportada 222
Gastos Generales a Ingresos por Ventas 9%
Gastos Generales a Costos Directos de Produccién 16%
Gastos Generales a Costos Totales de Produccion 16%
Margen Operacional (Resultado Operacional/Ingresos por Ventas) 37%
Margen de Contribucion (Costos Totales/Ingresos por Ventas) 54%
Rentabilidad
Utilidad Bruta a Costos Directos de Produccién 84%
Utilidad Operacional a Costos Totales de Produccion 68%
Utilidad Bruta a Costos Directos de Produccién de Centro

de Responsabilidad Uva de Mesa Red Globe 0%
Utilidad Operacional a Costos Totales de Produccién

de Centro de Responsabilidad Uva de Mesa Red Globe 0%

23,61
22,95
0,66

14.951

651

0

0

30%
61.828.885
28.482.653
28.482.653
33.346.232
26.168.620

54%

7177613
304.007
480

12%

25%

25%

42%

46%

117%

92%

0%

0%

4,72
4,72
0

7.642
1.619

0

0

53%
31.503.131
8.688.725
8.688.725
22.814.406
21.338.226

72%

1.476.180
312.750
193

5%

17%

17%

68%

28%

263%

246%

0%

0%

137,97
90,91
23,66

185.389
2.039

0

0

81%
635.804.966
227.582.827
319.710.079
408.222.139
274.508.222

64%

133.713.917
1.167.094
721

21%

59%

42%

43%

50%

179%

86%

47%

-1%

62,02
33,16
11,40

3.296

224

57.849
34

66%
55.695.874
22.718.165
10.952.314
32.977.709
13.752.591

59%

19.225.118
431.443
5833

35%

85%

176%

25%

20%

145%

126%

46%

24%

9,76
7,96
1,80

35.479
4.457

0

0

79%
46.726.281
30.140.077
34.895.875
16.586.204
9.186.261

35%

7.399.943
758.191
209

16%

25%

21%

20%

75%

55%
26%
88%

56%

* Los gastos generales de los predios asociados a Copefrut son sélo estimados, por lo tanto los indicadores calculados probablemente no reflejan la

realidad de los predios 1, 2y 3.



En cuanto al margen de contribucion de los ingresos a
cubrir los gastos generales (costos indirectos méas gastos
de administracién y ventas), en todos los predios éste
es mayor a uno, es decir, los gastos generales son
cubiertos en todos los casos por los ingresos por ventas.
Cabe recordar que en el caso que este margen fuese
negativo, no necesariamente significa que hay que
eliminar el centro de responsabilidad. Primero es
necesario analizar si los ingresos son capaces de cubrir
los costos directos, y ademés, determinar si

estratégicamente conviene eliminar el centro, puesto
que puede tener importancia y generar beneficios no
incluidos en estos célculos, tales como mantener la
continuidad de la mano de obra calificada en el predio.

Finalmente, en términos de los indices de rentabilidad,
el Predio 3 es el que presenta las mejores cifras, de 263%
para la relacion utilidad bruta a costos directos (por cada
peso de costos directos, se genera una utilidad de 263
pesos), y de 246% para la relacién utilidad operacional

a costos totales. Eso si, cabe volver a mencionar que
para los Predios 1, 2 y 3 s6lo se cuenta con informacién
estimada de los gastos de administracién. El siguiente
mejor resultado en términos de utilidad bruta a costos
directos corresponde al Predio 4, mientras que el
siguiente mejor resultado, considerando utilidad
operacional a costos totales, es el Predio 5. Esta diferencia
se debe a que el nivel de gastos generales de este
dltimo predio es menor, comparativamente, al del
Predio 4. Por ultimo, es deseable que este mismo anélisis
se realice por centro de responsabilidad, para determinar
la rentabilidad de cada uno, y tener asi toda la
informacién requerida disponible para tomar decisiones
y ejecutar acciones correctivas, si es necesario y
recomendable, desde el punto de vista técnico,
economico, y estratégico.

Capitulo
\%



dNexos

tabla de calibres- peso fruta

Manzanas Peras Kiwis

Peso Fruto (Grs) Peso Fruto (Grs) Peso Fruto (Grs)

60 300 48 375 20 160

- e = z

90 200 70 257 2 Y

100 180 80 225 ] Uik

110 164 90 200 30 108

120 150 100 180 33 98

135 133 110 164 36 90

150 120 120 150 39 83

165 109 135 133 ) 76

180 100 150 120 45 72

49 68

84



Ciruelas

Nectarines

Duraznos

Peso Fruto (Grs) Peso Fruto (Grs)
32 225 30 267 30 267

36
40
44
48
52
56
58
64
68
72
78
84
88
98

200
180
164
150
138
129
124
113
106
100

92

86

82

73

32
36
40
44
48
52
56
58
64
68
72

250
222
200
182
167
154
143
138
125
118
m

32
36
40
44
48
52
56
58
64
68
72

250
222
200
182
167
154
143
138
125
118
m
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anexos

predio 1 - curva de calibre variedad packham’s (temporada 2002-2003)

500

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50

US$ CAJA

2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

—il- US$ CAJA

% DE DISTRIBUCION

PACKHAM'S TRIUMPH Temporada 2002/03
Caso 1

60
4,51
0,14%

70 80
3,75 3,83
1,49% 2,98%

90
3,80
6,88%

100
3,82
19,60%

110
2,79
18,97%

120
2,81
27,79%

135
1,13
18,37%

150
0,18
3,78%

_

Participacion (%)
Us$ Caja
Calibre Medio

10%
394

90%
2,57

100%
2,71
114

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

% sobre kilos exportados




anexo 3.

4

lo de ficha de costos directos de produccién por variedad
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