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Introduccion

El Pert es en la actualidad el primer pais exportador de esparragos frescos
en el mundo. En el afio 2005 lleg6 a exportar cerca de 80 mil toneladas (262
millones de doélares) gracias a sus condiciones naturales privilegiadas. Su
actual posicion obliga a las empresas a mantener su liderazgo en el com-
promiso con la calidad, la inocuidad y la seguridad alimentaria lo cual,
combinado con tecnologia y capacidades empresariales, les permite estar
a la vanguardia de la exportacién de esta hortaliza.

Para lograr esa mayor competitividad es necesario invertir en la ges-
tiéon de informacién para la toma de decisiones a través de la aplicacién de
tecnologias de la informacién (TI). Por las particularidades de producto
fresco que posee el espdrrago, es decir, por sus condiciones de variabilidad
en calidad organoléptica y perecibilidad y estacionalidad de la produccién
agricola, las empresas requieren una gestion agil de la informacién para
ofrecer productos de calidad y un menor plazo de entrega.

El presente estudio propone un modelo de sistema organizacional con
incorporacioén de tecnologias de informacién para los medianos produc-
tores agricolas del valle de Ica integrados hacia adelante. Sus objetivos
son: a) identificar los factores criticos de éxito de las empresas empa-
cadoras agricolas que han implementado tecnologias de la informacion;



12 SISTEMA ORGANIZACIONAL PARA MEDIANOS AGRICULTORES: AGRO PARACAS

b) analizar la cadena de valor de Agro Paracas S. A. para identificar cémo
las tecnologias de la informacién pueden contribuir en la mejora de su
competitividad empresarial; c) definir los componentes y los elementos
del disefio de un sistema organizacional con incorporacién de TI iden-
tificados en empresas similares a Agro Paracas S. A.; y d) comprobar
la viabilidad del modelo propuesto mediante la validacién de expertos
nacionales e internacionales.

Para cumplir con el primer objetivo se utiliz6 fundamentalmente la
herramienta del benchmarking que rescata las mejores practicas de nego-
cios de empaque con apoyo de TI en empresas de Chile, Espafia, Estados
Unidos y el Pert. Para el segundo objetivo se aplicaron herramientas de
prospectiva estratégica del modelo de negocios de Agro Paracas S. A. como
el andlisis estratégico, el analisis funcional y el andlisis de los factores criticos
a través de observaciones in situ, encuestas y entrevistas a profundidad.
Para la caracterizacion de los componentes y los elementos de un sistema
organizacional con TI se realiz6 una adaptacion de los procesos criticos de
empacado con especial atencién a la perecibilidad del esparrago fresco,
teniendo en cuenta la realidad de Agro Paracas S. A. y las lecciones del
benchmarking. Finalmente, para validar el modelo propuesto se realizé la
revision de lecturas relacionadas con el tema de investigaciéon, complemen-
tadas por entrevistas a productores agricolas integrados hacia adelante y a
expertos del sector. Esta informacion sirvié como base para la propuesta de
un modelo denominado Integrated Business Packing (IBP), el cual contiene
cuatro componentes fundamentales: estrategia, organizacién, procesos y
tecnologia.

Esta investigacion se encuentra dentro del marco de un modelo em-
presarial disefiado con base en procesos integrados, uso de arquitecturas
tecnoldgicas, componentes organizacionales y estratégicos. La empresa
Agro Paracas S. A. sirvié como punto de partida para la obtencién de un
modelo de negocio agroindustrial basado en la optimizacién de procesos
empresariales. En este sentido, como se verd més adelante, Agro Paracas
S. A. representa el modelo asociativo con integracion hacia delante de las
medianas empresas agroindustriales del valle de Ica.

Este estudio se disefi6 con algunas limitaciones determinadas por las
condiciones actuales de desarrollo, informacién, conocimiento y escaso
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nivel de investigacion que existen respecto del tema. Ademads, en el pais
son pocos los expertos conocedores de la materia y los modelos referentes
y los aplicativos en la region, sin dejar de mencionar la estricta reserva en
algunas empresas nacionales e internacionales a brindar informacién sobre
el modelo de negocio y tecnologias que estan utlizando, a pesar de que el
tiempo otorgado fue suficiente para responder a los cuestionarios.

Las conclusiones de esta investigacion indican que los factores criticos
de éxito a considerar en la aplicacién del Modelo IBP estdn en funcién de
su integracion en los procesos de negocios con orientacion hacia el cliente
y de lograr que esta iniciativa sea impulsada por agentes de cambio con
incentivos econdmicos para asumir las nuevas tareas que imponen las TI.
De esta manera, los cuellos de botella de la cadena de valor de Agro Pa-
racas presentan oportunidades para incorporar las TI en el manejo de la
perecibilidad del esparrago fresco a través de un sistema de rastreabilidad,
gestion de la mano de obra intensiva, agilizacion electrénica de la comercia-
lizacién y sistemas integrados de procesos para la buena toma de decisiones
gerenciales. La aplicacion del modelo IBP en Agro Paracas S. A. validé los
lineamientos para una propuesta de modelo de sistema organizacional con
incorporacion de tecnologias de la informacién para los medianos produc-
tores agricolas del valle de Ica integrados hacia adelante.

En el capitulo 1 se expone el marco conceptual que orienta el desarrollo
de la investigacion; se explica el apoyo tedrico de la importancia de las tec-
nologias de la informacién en la articulacién eficiente de los eslabones de
la cadena productiva del esparrago; y, por ultimo, se describe la tipologia
de los productores agropecuarios para conocer los criterios basicos que
permiten considerar a Agro Paracas S. A. como mediana empresa del valle
de Ica integrada hacia delante.

En el capitulo 2 se detalla la metodologia utilizada: se definen los
instrumentos y las técnicas empleados para recolectar la informacién ne-
cesaria, analizarla y procesarla en funcién de lograr respuestas concretas
y aplicables a la problematica del sector agroindustrial.

En el capitulo 3 se analiza a la empresa en estudio, Agro Paracas S. A.
Por un lado, se estudia su macroentorno para definir la estructura compe-
titiva de la industria en el mercado objetivo. Y, por otro, se determina el
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posicionamiento actual de la empresa, sus procesos clave y los problemas
que restan de competitividad en su interior.

En el capitulo 4 se realiza el benchmarking o la biisqueda de las mejores
practicas empresariales nacionales e internacionales con tecnologias de la
informacién incorporadas para rescatar aquellas lecciones aplicables a la
realidad de las medianas empresas como Agro Paracas S. A.

En el capitulo 5 se establece el modelo propuesto, detallando sus cuatro
componentes: estrategia, organizacion, procesos y tecnologia. Este modelo
es el resultado del contraste entre la investigacion realizada en el benchmar-
king y la realidad de Agro Paracas S. A.

En el capitulo 6 se evalda los requerimientos de inversiéon del modelo
propuesto y los beneficios cualitativos y cuantitativos que va a obtener la
empresa, de tal manera que esta experiencia se pueda reproducir en cual-
quier empresa agroindustrial del valle de Ica.

En el capitulo 7 se realiza una aplicacién practica del modelo al caso
especifico de Agro Paracas S. A., estableciendo un modelo acorde con las
necesidades de esta empresa.

Finalmente, se exponen las conclusiones y las recomendaciones del
estudio.



Marco conceptual

1. Planeamiento estratégico de las tecnologias de la informacién

La gerencia espera que las tecnologias de la informacién (TI) ayuden a
obtener informacién rdpida y precisa para la toma de decisiones. De este
modo, las empresas pueden cumplir sus objetivos de obtener mayores in-
gresos y mejorar su capacidad para enfrentar los cambios que ocurren en un
entorno de gran competencia global. Para lograrlo, es necesario desarrollar
una infraestructura tecnolégica que considere la base de datos integrada,
los sistemas de informacion, el soporte fisico (hardware) y el soporte 16gico
(software) (Morris, 1997).

En este sentido, el planeamiento estratégico de las tecnologias de la
informacién es importante por el impacto que generan sobre las ventajas
competitivas de las empresas. Este planeamiento combina cuatro fases: una
perspectiva sobre el futuro, una visién del negocio y sus oportunidades de
aplicacion tecnoldgica, el desarrollo de ideas para la aplicacion de las T1, y
la orientacién hacia la ejecucién tecnolégica mediante planes especificos.
Para el desarrollo de estas fases, el planeamiento estratégico se enfoca en
cuatro componentes que permite planear los procesos 6ptimos de negocios
basados en la informacién:
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a) Arquitectura de procesos. Es el conjunto de procesos, subprocesos y
actividades que se realizan en la organizacion. Se analiza el «qué se
hace» sin llegar al nivel del «como se hace»; lo cual permite tener
un conocimiento del negocio y evaluar los procesos para realizar
un redisefio radical o una mejora mediante la determinacion de la
permanencia de los procesos que brindan valor agregado al producto
o el servicio. Posteriormente, se identifican los requerimientos de
informacioén para cada proceso y asi se obtiene el modelo funcional
de la organizacion.

b) Arquitectura de datos. A partir del modelo funcional se identifican las
«entidades», es decir, cualquier sujeto o hecho sobre el cual se tiene
informacién. Cada entidad posee «atributos» que particularizan sus
caracteristicas. La unién de estas entidades estd representada por una
«relaciéon» que define la légica de su interaccién. Con este conjunto
de entidades identificadas se procesa el modelo corporativo de datos
mediante la elaboracién de un diagrama entidad-relacién. Estos datos
se agrupan por afinidad con el fin de definir las bases de datos con
criterios homogéneos.

c) Arquitectura de sistemas. Una vez obtenidas las arquitecturas ante-
riores, se realiza un andlisis que permite identificar los procesos
que requieren de las TI como soporte. Los sistemas de informacién
deben ser priorizados considerando su aporte al cumplimiento de las
estrategias empresariales y los beneficios econémicos que reportaran
a la organizacion.

d) Arquitectura tecnolégica. Estd compuesta por el software, el hardware
y las redes que necesitan los sistemas de informacién y las bases de
datos definidos anteriormente. Es importante tomar en cuenta el
impacto de la tecnologia propuesta frente a las tecnologias en uso
en la empresa para poner énfasis en la automatizacién 6ptima de los
procesos, los negocios virtuales y la gerencia del conocimiento.

2. Importancia de las tecnologias de la informacién en
las empresas agroindustriales

Las TI son primordiales para el proceso competitivo de las empresas
agroindustriales de frutas y hortalizas frescas, pues estas empresas estan
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creciendo radpidamente por la ampliacién de la demanda de alimentos
naturales y sanos. En la actualidad, la agricultura ha pasado de ser una
actividad artesanal tradicional a una que requiere de trabajo intensivo. Se
ha transformado en un sector evolucionado de la economia mundial en
el cual la tecnologia y la informacién tienen un papel esencial. Ademads,
el acceso a la informacién y a las modernas tecnologias de comunicacién
se ha convertido en una necesidad para toda la cadena de abastecimiento
agricola (FAO, 2002).

El uso de las TI ha permitido reducir la complejidad de las organiza-
ciones. En el caso de las empresas agroindustriales de los paises con mayor
desarrollo tecnolégico, estas obtienen ventajas competitivas debido a que
dirigen su presupuesto a la automatizacion de sus procesos y la mejora de
su infraestructura tecnolégica (Morris, 1996).

Segun Moguillansky (2005), se deben considerar cuatro criterios de
aplicacion de las TI para obtener ventajas competitivas. Primero, la gestidn,
para lo cual se tienen que mejorar los procesos mediante la implementacién
de un sistema ERP (por sus siglas en inglés: Enterprise Resource Planning);
segundo, la produccion, con la cual se busca optimizar la eficiencia opera-
tiva mediante la incorporacién de equipos de tltima generacién; tercero,
las ventas, con el fin de buscar nuevos canales mediante un sistema inte-
ractivo y amigable de compras por Internet; y cuarto, el mercadeo, el cual
busca estandarizar y controlar el seguimiento de los productos mediante
un sistema de rastreabilidad.

3. Reingenieria o mejoras centradas en procesos

Las empresas en crecimiento usualmente optan por aumentar su perso-
nal, procedimientos y controles y, en consecuencia, crean procesos. Si la
consigna de la administraciéon moderna es reducir la complejidad de las
organizaciones, surge entonces el concepto de «reingenieria», que no es
otra cosa que el redisefio radical en el flujo de los procesos del negocio
para aumentar la productividad, la competitividad y asi conseguir mejoras
drasticas en los indicadores de costo, calidad, servicio y tiempo.

La reingenieria de procesos requiere de un andlisis minucioso, puesto
que no solo busca mejorar o modificar estos, sino que trata de «innovar».
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Segun Morris (1996), la reingenieria tomard mas tiempo pero dard como
resultado mayores beneficios.

4. La cadena productiva del esparrago

Estos problemas de las empresas agroindustriales se enmarcan dentro de
una secuencia de eslabones integrados por actividades y agentes (provee-
dores de insumos y materia prima, agricultores, comerciantes, clientes,

financistas, etcétera) denominada cadena productiva. A continuacién se
describen estos eslabones:

a)

b)

g

El abastecimiento: se refiere a los insumos agricolas e industriales
que los proveedores venden a las empresas.

La produccion: es el cultivo propiamente dicho del esparrago desde
la siembra hasta la cosecha.

El procesamiento y el empaque: la actividad que permite mantener
el esparrago en un envase, sea fresco, congelado o en conserva.

La distribucién: puede ser a un distribuidor externo (mercado inter-
nacional) por medio de la exportacién o a un distribuidor interno
(mercado nacional) para su consumo dentro del pais de origen.

La transformacion: que es realizada por las empresas procesadoras
que utilizan el esparrago como materia prima y lo convierten en
subproductos como la conocida sopa de esparragos.

La comercializacién: es la acciéon de vender el producto final a través
de supermercados, tiendas, hoteles, paginas de Internet, etcétera.

El consumo: es la actividad final que realiza el cliente.

En el Pert, los productores agricolas de cultivos para la exportacién
han evolucionado de manera rapida y muchos de ellos se han integrado

hacia delante para mejorar sus niveles de competitividad. Una de estas
empresas es la empacadora Agro Paracas S. A. que se cred para procesar los
esparragos provenientes de productores agricolas asociados. Dentro de la

cadena productiva del esparrago, Agro Paracas S. A. desarrolla las etapas
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a partir del procesamiento y empaque hasta su distribucién (exportacion)
a mercados de alto poder adquisitivo como Estados Unidos y Europa. En
el grafico 1 se muestra la ubicacién del negocio de la empresa en la cadena
productiva del esparrago.

Actualmente existe en el Perti una cadena productiva (cluster) del es-
parrago, con instituciones como el Instituto Peruano del Esparrago y las
Hortalizas (IPEH) y la Asociacion Civil Frio Aéreo que son el resultado de
la cooperacién entre el Estado y los productores privados para favorecer la
competitividad de esta cadena productiva. Ademas, el Perti cuenta con la
planta de empaque y congelado de espérrago verde mas grande del mundo
(IQF del Pert), lo que hace de este cultivo un elemento de exportaciéon con
alta competitividad en el mercado internacional.

5. Tipologia de los productores agropecuarios

La heterogeneidad de los espacios agrarios en el Perti se expresa en la co-
existencia de diversas agriculturas y distintos tipos de productores por sus
caracteristicas econémicas y sociales, con notorias diferencias en cuanto a
dotacién de recursos, productividad, tecnologia, articulacion a los mercados
y racionalidad econémica.

Es evidente que la competitividad agricola no puede prescindir de estas
diferencias, por tanto, se hace necesario tipificar a los productores agro-
pecuarios para distinguir el segmento de la agricultura intensiva de alta
y mediana inversién con tecnologia moderna destinada a los principales
cultivos de exportacion.

El cuadro 1 presenta los criterios de magnitud de una tipologia que
caracteriza a los productores agropecuarios en el Pert.

Si bien no se cuenta con informacién actualizada respecto de las areas
involucradas y el ndmero de productores del valle de Ica, la ubicacién
de Agro Paracas S. A. en el segmento de empresas de mediana inversién
es evidente debido a que el tipo de agricultores empresariales en el nivel
superior es asimilable al grupo de empresas que se dedican a cultivos de
exportacion, los cuales se concentran principalmente en la costa peruana.
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En el cuadro 2 se aprecia, de acuerdo con Inform@ccién, la importancia
de las agroexportaciones segtn cultivo en la campafia 2005-2006. Se observa
que el esparrago fresco ocupa un privilegiado segundo lugar en el volumen
total de la agroexportacion.

Cuadro 2. Volumen de agroexportacion segun cultivo,
camparfia 2005-2006

Cultivo kilo;‘[ﬂzz:ie tos Porcentaje
Café 136 295 16
Esparragos frescos 82 306 10
Mangos 76 941 9
Cebolla 61969 7
Paprika 54 462 6
Bananas 48 399 6
Espérragos en conserva 40 608 5
Frijoles 32 568 4
Citricos 28 083 3
Pimientos en conserva 27 320 3
Uvas 22 228 3
Alcachofas 21 586 3
Paltas 20 191 2
Aceitunas 12 829 2
Tara 12 147 1
Cacao 10 097 1
Otros 166 151 19
Total 854 180 100

Elaboracién propia a partir de datos de Inform@ccién.



Metodologia

Actualmente no existe suficiente conocimiento acerca de la aplicacién de
las TI en el sector agroindustrial. Este caso trata del disefio de un sistema
organizacional con incorporacién de las TI para las empresas de mediana
inversién con cultivos de exportacién. En consecuencia, resulta ttil recurrir
aempresas y expertos en el drea de estudio para encontrar informacién su-
ficiente acerca de la perspectiva general de las tecnologias de la informacién
en el sector agroindustrial.

Interesa saber: ;qué han hecho?, ;qué han intentado aunque sin éxito?,
¢qué cambios han ocurrido en el transcurso de su implementacion?, ;qué
problemas o barreras existieron para reproducir determinada tecnologia?,
(qué elementos poseen los tomadores de decisiones para disefiar un sistema
organizacional con soporte de TI?

Estas y otras preguntas similares determinan la metodologia de in-
vestigacion que se presenta en este capitulo, cuya secuencia corresponde
a un estudio de tipo exploratorio con orden sistemdtico para asegurar la
disponibilidad de toda la informacién necesaria para comprender, disefiar
y aplicar soluciones a los problemas planteados en este estudio.
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En primer lugar, se describen las herramientas administrativas que
se emplean para comprender la prospectiva estratégica de empresas y
expertos que poseen la experiencia de aplicar las TI en el sector agroindus-
trial. A partir de este conocimiento, se construy? la secuencia légica de la
investigacion aplicada (flujograma del proceso metodolégico) que abarca
la recopilacién, el procesamiento y el analisis de datos y la interpretacién
de los resultados para proponer el modelo objeto de estudio.

1. Herramientas gerenciales de prospectiva estratégica

Las herramientas gerenciales que ayudan a comprender la prospectiva
estratégica del modelo de negocios de Agro Paracas S. A. fueron el analisis
estratégico, el andlisis funcional, el benchmarking comparativo, la pros-
pectiva tecnoldgica y las entrevistas a expertos, todo lo cual se describe a
continuacion.

1.1. Anélisis estratégico

Segtn Johnson y Scholes: «El analisis estratégico se ocupa de entender la
relacion entre las distintas fuerzas que influyen sobre la organizacién y su
eleccion de estrategias» (2004: 85). Esta técnica se utilizé para determinar
las limitaciones, las oportunidades y las competencias de la empresa, sea
para definir ventajas competitivas a partir de ellas o desarrollarlas. Para
esta investigacion se evaluaron las tecnologias, la mision, los objetivos, las
iniciativas y la organizacion de la empresa con el propdsito de determinar
los factores criticos de éxito que deberdn mantenerse para su sostenibilidad
en el tiempo.

1.2. Analisis funcional

Morris sostiene que el anélisis funcional es la descomposicion de la empresa
en un diagrama jerdrquico que muestra sus dreas funcionales, los procesos y
las actividades que se realizan en ella (1997). Este anélisis permiti6 identifi-
car y definir las funciones, los procesos y las actividades de la organizacién
y sus relaciones al interior de la empresa y con el exterior.
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1.3. Benchmarking comparativo

El benchmarking se utiliz6 para identificar las mejores practicas de empresas
que ya aplican las TI en sus procesos de empaque y comercializacién de
frutas y verduras. El uso de esta técnica se basé en el concepto de bench-
marking definido por Morris:

El benchmarking es un proceso para lograr cambios en las organizaciones,
es fijar metas y aprender de los otros. Es comparar nuestros procesos en
cuanto a sus productos y practicas con los de nuestros competidores y
compararse con otras companias que no son competidores, pero que tienen
procesos analogos y conocen sus puntos fuertes y sus puntos débiles. Es
compararse contra el competidor mas calificado o los lideres de la industria.
Benchmarking es aprender rdpidamente aprovechando el conocimiento y
la experiencia de otros, no es sélo copiar, es conocer e innovar, mejorar
rapidamente en base a ese conocimiento, y es la forma maés practica de
lograr resultados a corto plazo (1996).

1.4. Prospectiva tecnoldgica

Rivas la define asi: «La prospectiva tecnolégica se ubica en el campo de la
ciencia y la tecnologia y se define como el conjunto de acciones sistema-
ticas orientadas a identificar tecnologias emergentes que produzcan sig-
nificativos beneficios econémicos y sociales» (2004). Esta técnica se utiliz6
como apoyo al benchmarking en la biisqueda de tecnologias aplicadas a la
agroindustria.

1.5. Entrevistas con expertos

Las entrevistas con expertos se utilizaron para lograr una opinién grupal
fidedigna e identificar también las divergencias en las visiones de los es-
pecialistas sobre las TI aplicadas al sector agroindustrial.

2. Proceso metodolégico de la investigacién

En el grafico 2 se muestra el flujograma del método de investigacion. Alli

se presentan los procesos de recoleccién, procesamiento y anélisis de datos
e interpretacion de los resultados.
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2.1. Recoleccion de datos

Los datos se obtuvieron tanto de fuentes primarias (encuestas, entrevistas
y observaciones de campo) como de fuentes secundarias (bibliografia). Se
debe destacar que las fuentes primarias de enfoque cuantitativo y cualita-
tivo se distinguen en fuentes internas y externas, mientras que las fuentes
secundarias son de caracter cualitativo.

FUENTES PRIMARIAS

Se realizaron cuatro modelos de encuestas estructuradas («Encuesta de
Benchmarking a empresas nacionales», «<Encuesta de Benchmarking a em-
presas internacionales», «Encuesta de Likert» y «Encuesta de competencias
y habilidades»).

* Las encuestas de benchmarking se dirigieron a los cargos gerenciales
de las empresas nacionales e internacionales. El disefio de las pre-
guntas se enfocé en funcién de los requerimientos de informacién
establecidos por el grupo. La secuencia de las preguntas se presentd
de lo general a lo especifico para captar el interés del entrevistado;
estas preguntas se agruparon en tres secciones: la empresa, el uso de
las Tl y la infraestructura tecnolégica (hardware, software y redes).

* La «Encuesta de Likert» se disefié sobre una escala de cinco puntos
para conocer el clima organizacional de la empresa.

* La «Encuesta de competencias y habilidades» se disefi6 con preguntas
abiertas y cerradas para medir el grado de formacion, la capacitacién
y la experiencia del personal.

También se realizaron dos tipos de entrevistas cualitativas y semies-
tructuradas dirigidas al personal administrativo de la empresa y a expertos
del sector. Las preguntas abiertas permitieron esclarecer dudas, obtener
detalles y profundizar en los temas donde los expertos pudieron mostrar
todo su conocimiento. Los objetivos de las entrevistas fueron:

* En el caso de Agro Paracas S. A. se buscé obtener informacién para
el andlisis estratégico de la empresa.
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* Lasentrevistas a expertos del sector sirvieron para lograr una opiniéon
representativa de los intereses nacionales acerca de las tecnologias
agroindustriales. Las personas entrevistadas fueron conocedores y
expertos en Tl aplicada al sector, los cuales tienen una visién que los
coloca en una posicién privilegiada.

Igualmente, se realiz6 observacion de campo mediante la visita a em-
presas agroindustriales con el fin de conocer la aplicacién de las Tl in situ.
Asimismo, se visitaron los fundos agricolas asociados a las empacadoras.

FUENTES SECUNDARIAS

Estas estuvieron concentradas en el uso de bibliotecas especializadas (libros,
articulos, folletos informativos, etcétera) en informacién sobre TI como el
Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA), el
Centro Peruano de Estudios Sociales (Cepes) y el Instituto Nacional de
Investigacion Agraria (INIA).

2.2. Procesamiento y analisis de datos

En esta etapa se procedié a un andlisis cualitativo y cuantitativo de la in-
formacioén obtenida:

* Andlisis cualitativo: basado en la descripcion de los datos de la ob-
servacion de campo, revision bibliogréfica, entrevistas (valorar los
diferentes puntos de vista de los expertos) y preguntas abiertas de
las encuestas.

* Anilisis cuantitativo: a partir del procesamiento de la informacién de
las encuestas mediante diversas herramientas estadisticas.

2.3. Interpretacion de los resultados

Los datos se interpretaron a través de inferencias légicas. El resultado fue
un modelo empresarial basado en cuatro componentes: estratégico, orga-
nizacional, de procesos y tecnoldgico.

Este modelo contemplé una evaluacion costo-beneficio adecuada al
tipo de empresa en estudio. Ademas, se recurrié a empresas proveedoras
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de tecnologia con el fin de obtener la cotizaciéon de sus productos. Por otra
parte, la opinién de expertos en aplicacion de las TI permitié dar mayor
solidez al uso de este modelo. Finalmente, se muestra una aplicacion virtual
del modelo a la empresa Agro Paracas S. A.



Benchmarking de sistemas y
tecnologias de la informacion
para medianas empresas
agroexportadoras

El Perti no ha realizado un estudio que permita apreciar las nuevas tecno-
logias en equipos y programas que se emplean en este sector en el mundo.
Sin embargo, Colombia, con una realidad muy similar a la nuestra en la
region de Cundimarca, ya cuenta desde el afio 2005 con una estrategia
basada en el empleo de tecnologia para potenciar los modelos asociativos
que existen en esa region.

Esta estrategia recién empieza a aplicarse en Colombia por lo que no
serd un referente del estudio de benchmarking. Para su formulacién, Co-
lombia se basé en paises que destacan por emplear las mejores practicas
de produccién y comercializaciéon de productos hortofruticolas apoyados
en tecnologias. Entre los principales estan Chile, el pais que maneja mejor
los estandares de calidad y produccién en hortofruticultura en la regioén;
Estados Unidos, pais lider en tecnologia en el mundo en procesos agricolas
y desarrollo de productos con valor agregado; y Espafia, pais que cuenta
con un mercado en crecimiento, ademds de ser el mds exigente en cuanto
a normas de calidad e inocuidad y productos organicos.

Mediante correos electrénicos recibimos respuesta de una de las tres
mejores empresas chilenas del sector (The Oppenheimer Group, Chile) y
descubrimos que todos los aspectos de informacion se trabajaban desde
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Canadd donde se encuentra la planta matriz. Esta empresa nos llevé a
conocer que en Canada las grandes inversiones en desarrollo e investiga-
cién de nuevas tecnologias permiten un mayor acceso a estas debido a los
menores costos existentes.

Las empresas que se estudian en este capitulo son las siguientes:

a) En Canad4, la empresa Oppenheimer, ubicada entre las mejores
cincuenta empresas de este rubro su pais, la cual factura al afio casi
500 millones de délares.

b) En Estados Unidos, la empresa Ballantine Produce Company, la de
mayor desarrollo en el uso de tecnologia RFID que permite trans-
mitir la identidad de un objeto, similar a un ntimero de serie tnico,
mediante ondas de radio. Fue la primera empresa que implementé
esta tecnologia en un programa piloto para los supermercados Wal-
Mart.

¢) En Espana, la empresa Rio Jalén es para Microsoft Corporation el
principal caso de éxito de una empresa del sector agroindustrial
exportador que empled tecnologia y logré posicionarse como una
de las mejores empresas en Zaragoza.

d) En Chile, la empresa Agricom es una de las tres empresas lideres en
el rubro de exportacion de paltas y limones a los mercados de Asia,
Europa y América.

Este capitulo tiene por objetivo conocer las mejores précticas de negocios
que incorporan tecnologias de la informacién.

1. Modelos aplicados en el contexto internacional

La tecnologia se ha convertido en un aliado de las empresas que compiten
en el mercado de los productos frescos, permitiéndoles disminuir las bre-
chas comerciales que surgen con la aparicién de mercados cada vez mas
segmentados por mayores exigencias respecto de la informacién de los
productos que adquieren.
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La competencia por mercados cada vez mas segmentados ha llevado
a que las brechas tecnolégicas expliquen las brechas comerciales, porque
la innovacién constituye la estrategia para mantener y sobre todo ampliar
la participacién en los mercados internacionales (Cdmara de Comercio de
Bogota, 2005: 13).

1.1. Canada

Canada cuenta con una de las infraestructuras de produccién alimentaria
mas avanzadas del mundo, lo que se traduce en los altos criterios exigidos
por el gobierno y el consumidor. Los estandares que solicita el mercado ca-
nadiense son altos. Las empresas que proporcionan servicios de productos
frescos controlan de 65 a 75% del mercado y cumplen con las exigencias
necesarias para competir con eficiencia. Exportadores del mundo entero
compiten en Canadd para conseguir una parte importante de este lucrativo
mercado.

Oppenheimer es una compafiia canadiense especializada en el empa-
cado de productos frescos. Ha consolidado relaciones directas entre sus
proveedores (principales agricultores del mundo) y sus clientes, lo que le
brinda una fuerte ventaja competitiva basada en su prestigio mundial. La
empresa comercializa cerca de 100 variedades de productos de méas de 20
paises, ya que cuenta con una compleja red de entrega. Por ello es consi-
derada como una de las 50 mejores compafiias de Canada.

La tecnologia de la informacién le ha proporcionado a la empresa amplia
funcionalidad, mejoras en el control de calidad, operaciones y transporte,
produccién e inventario, ventas, finanzas y contabilidad, asi como la opti-
mizacién de la rastreabilidad de los productos.

Los clientes obtienen informacién acerca de las ventas y el servicio.
Asimismo, los proveedores tienen acceso a informacién actualizada sobre
ventas, inventario y contabilidad del agricultor ademés de actualizaciones
de la situacion del mercado, estdandares de calidad, datos de control de ca-
lidad y otra informacion relevante. Las principales herramientas que han
servido para esta mejor funcionalidad son las siguientes:
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a) Sistema Enterprise Resource Planning (ERP). Desarrollado por el per-
sonal de la empresa que cuenta con cerca de 3500 programas y 1000
cuadros en su base de datos. El sistema contempla los procesos de
ventas, mercadeo, administracion, finanzas, control de calidad, ope-
raciones, contabilidad del productor agricola, administracion de
cuentas del cliente y reportes gerenciales y de operaciones.

b) Supply Chain System Integration E-Commerce. Formado por dos ele-
mentos: el intercambio electrénico de datos (EDI) por el cual los
proveedores, las instalaciones de la cdmara frigorifica, las redes de
transporte y las ventas y los servicios de alimentacién son manejados
a través del EDI VAN (intercambio electréonico de datos en redes de
valor agregado), Web Sites interactivos e iTradeNetwork; y Secure
Extranet para proteger las transacciones que realiza la empresa.

c) Sistema de codigo de barras. Este sistema consigna informacién de la
localizacién, el control de calidad y las modificaciones (reempaque-
tado) de los productos. Forma parte del sistema de rasteabilidad que
maneja la empresa.

d) Sistema Radio Frequency Identification (RFID). Sistema de radiofrecuen-
cia que ya funciona en un 80% y permite el manejo de informacién
en tiempo real de los productos y la optimizacién del control de los
almacenes.

e) Business to Business (B2B). Sistema que se encuentra ya en uso en 40%,
con el cual la empresa se integra con sus clientes para asegurar su
fidelidad.

f) Equipos y redes. La empresa tiene Internet, Extranet e Intranet para
las transacciones y la comunicacién, tanto con sus clientes como con
sus proveedores, ademds de contar con una red WAN que optimiza
estas relaciones.

Con el uso de la TI, la empresa ha optimizado todos sus procesos. Por
ejemplo, en el proceso de ventas la innovacion se ha centrado en la auto-
matizacién de 6rdenes de compra, confirmacién de envios, facturaciéon y
pagos, para ofrecer mejores precios y promociones a sus clientes. Con la
implementacién del Supply Chain System Integration E-Commerce se ha
ido reduciendo paulatinamente el costo de comunicacién con sus clientes
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y, al mismo tiempo, se ha conseguido obtener precisién en las cifras de
sus pedidos.

El e-commerce es parte fundamental de las iniciativas futuras de planea-
miento y pronéstico de ventas, asi como del abastecimiento que incluye
la rastreabilidad, la logistica y las tecnologias de cédigos de barra y radio-
frecuencia (RFID).

Con respecto del abastecimiento existen dos modelos:

a) Abastecimiento continuo. Aqui se especifica el volumen, el precio, la
calidad y la entrega negociados por un periodo de tiempo. Existe un
convenio (coadministracién) entre la empresa y el cliente, mediante
el cual ambos tienen acceso a una pagina interactiva de Internet para
realizar 6rdenes de abastecimiento via intercambio de datos. Para
ello utilizan herramientas de planeamiento, prondstico y abasteci-
miento como Collaborative Planning Forecasting & Replenishment
(CPER).

b) Compra-venta tradicional. En este modelo se negocian los detalles so-
bre un «precio base». Este modelo apoya al ciclo completo de ventas
mediante transacciones del EDI, lo que mejora la cotizacién, la orden
de compra, el cambio y la confirmacién de la orden, la confirmacién
de envio, la factura y el pago. Las transacciones se realizan mediante
iTradeNetwork.

En cuanto a los factores criticos de éxito se puede mencionar que el drea
de sistemas tiene una consideracién estratégica dentro de la organizacién
y el gerente de sistemas forma parte del comité que toma las decisiones
gerenciales, lo que permite que los proyectos de TI tengan mayor consi-
deracién; ademas, los expertos en TI estdin muy capacitados y se tiene la
mentalidad de compartir informacién con clientes y proveedores, lo que
crea un fuerte lazo de confianza importante para el negocio.

1.2. Estados Unidos

Estados Unidos aporta la mitad de la produccién mundial de soya y maiz,
y de 10 a 25% de algodén, trigo, tabaco y aceites vegetales. Mas de un tercio
de sus productos son destinados a los mercados de Europa, Asia, Africa y
América Latina.
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Ballantine Produce Company se dedica a la produccién y la comercia-
lizacién de frutas. Estd integrada verticalmente y su estrategia se orienta al
cliente en busca de nuevos productos y servicios y el desarrollo de nuevos
mercados. Su éxito radica en aplicar tecnologias poscosecha avanzadas.
Entre los sistemas que utiliza la compaifiia se pueden mencionar:

a) Enterprise Resource Planning (ERP). Este sistema integra las areas
principales de la empresa: administracién, operaciones y ventas.

b) Radio Frequency Identification (RFID). Se usa para etiquetar y rastrear
nectarinas cultivadas en el pais que envia a Wal-Mart. Ya que Wal-
Mart exigi6 a sus proveedores la colocacion de etiquetas RFID en
cajas y pallets, Ballantine se ofreci6 a realizar un programa piloto de
RFID con Wal-Mart.

c) Warehouse Management Solution (WMS). Es un sistema de adminis-
tracion de almacenes para el manejo eficaz de inventarios para pro-
duccién, como cajas de cartdn, pléstico y sunchos, antes de su envio.
Hace visible el inventario y los costos asociados con este.

d) Famous. Sirve para manejar el intercambio de datos entre los lectores
RFIDy el sistema de planeacion de recursos empresariales (ERP) de la
compafiia. Al integrar el ERP, el WMS y soluciones RFID, Ballantine
espera obtener un mayor control de los productos que pasan por la
cadena de abastecimiento (Grant, 2006).

Como retos, Ballantine tiene mejorar el proceso de importacion y el
control de los activos de la empresa.

PROCESOS DE ALMACENAMIENTO

Son dos los procesos de almacenamiento que utiliza esta empresa:

a) Almacenamiento de materiales: Con el WMS, la empresa ha podido ma-
nejar eficientemente los materiales de empacado, pues este asegura
que los materiales sean usados de manera oportuna mientras estan
totalmente intactos y funcionales. Cuando llega el material de em-
balaje de un proveedor, se generan etiquetas de cédigo de barras, se
ponen en las parihuelas y se guardan en el WMS. Los empleados usan
los escéneres de c6digo de barras equipados con RF para localizar
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y seleccionar el material cuando sea necesario. Se planea establecer
un portal en Internet para determinar cantidades limite con el pro-
posito de crear érdenes de abastecimiento cuando un articulo esté
por debajo de estos limites.

b) Almacenamiento de frutas: Famous genera un niimero de ID para cada
parihuela de productos. Su base de datos vincula cada niimero de
ID con informacién como, por ejemplo, qué tipo de fruta esté en la
parihuela, quién la cultivé y cuando se empacé. Uno de sus usos es
averiguar cuando la fruta permanece en las bodegas de las tiendas
mas tiempo de lo que deberia. El tltimo objetivo de un programa
RFID es reducir la venta al por menor de existencias agotadas. Con
RFID la empresa pudo mejorar la relacion con sus principales clientes
y su capacidad de monitorear los movimientos del producto en toda
la cadena de suministro.

PROCESO DE ABASTECIMIENTO DE FRUTAS

Ballentine usa la informacién RFID para monitorear varios puntos espe-
cificos en la cadena de suministro. La empresa socia que trabaja directa-
mente con Ballentine puede reportar en tiempo real en el momento en el
cual la produccién sale de los centros de distribucién y es llevada a sus
almacenes.

PROCESO DE IMPORTACION

Si la compania puede etiquetar productos antes de cargarlos en los barcos
en Chile, podria utilizar las etiquetas RFID para monitorear los factores
que afectan la calidad, por ejemplo, cuanto tiempo se almacené la fruta y
a qué temperatura.

CONTROL DE ACTIVOS

Con el tiempo, Ballantine también podria usar RFID para ayudar al rastreo
interno de activos.

Dentro de los factores criticos de su éxito se tiene que Ballentine cuen-
ta con un plan estratégico de desarrollo de tecnologia y un plan para
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implementar el RFID; ademas, la empresa tiene una politica de innovacién
en sus procesos que emplean TI, sin importar el pequefio tamafio de la
organizacion, y la evaluacién constante de sus procesos permite determinar
los cuellos de botella existentes.

1.3. Espafia

La ubicacién geogréfica de Espafia la hace poseedora de grandes ventajas
en la distribucién y la comercializacion a diferentes mercados de la Unién
Europea. La innovacién continua en produccién y transporte ha aumen-
tado en los tltimos afios debido a la ampliacién del mercado de la Unién
Europea.

El resultado de la fuerte competencia internacional ha hecho que estas
empresas se interesen mas por la distribucioén de sus productos a otros mer-
cados y por mantener una comunicacién mas cercana con sus clientes.

Rio Jalén S. A. T. es una empresa situada en la localidad de Calatorao
(Zaragoza) cuya actividad es la conservacion de frutas de invierno y ve-
rano en camaras frigorificas y su tratamiento industrial para su posterior
comercializacién.

La empresa siempre ha apostado por la innovacién tecnolégica para
optimizar sus procesos productivos y controles de calidad. Utiliza el ERP
Microsoft Dynamics NAV (Navision) que es un sistema que permite que
todas las dreas de la empresa, desde la recepcién de la fruta en los alma-
cenes hasta su despacho, compartan la informacién en forma rapida, lo
que optimiza y ahorra recursos y tiempos de trabajo al agilizar las tareas.
Dentro de los procesos mejorados por la empresa se pueden mencionar
los siguientes:

a) Estimacion de ventas. La planificacion se puede realizar desde el pedido
de venta y la orden de produccién permite gestionar cambios de tlti-
mo minuto, al actualizar costos, materiales y operaciones (Microsoft
Business Solutions — Navision).

b) Recepcion. Se puede obtener informacién de cualquier partida de
fruta (agricultor al que pertenece, parcela de procedencia, productos
incorporados, fechas de entrada y salida y cliente que la adquirié).
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c) Empaque, almacenamiento y despacho. Se puede controlar el proceso
de rastreabilidad del producto hasta su almacenamiento y posterior
despacho al mercado, pues todas las partidas son controladas y co-
dificadas bajo niimeros de lote y serie. Hay un mejor control de las
existencias de productos, lo que permite un ahorro considerable en
el tiempo de entrega de los pedidos.

d) Servicio de atencion al cliente. El tener acceso a la informacion de sus
pedidos (por parte del cliente) y del stock de la empresa ha generado
un incremento en las ventas (aumento del nimero de pedidos).

e) Evaluacion economica. La posibilidad de obtener informacién detallada
de la empresa facilita la toma de decisiones para nuevas inversiones
y formas de dirigir la empresa. Se puede obtener un gran ntimero de
informes econémicos y financieros del sistema.

Dentro de los factores criticos de éxito se puede mencionar el manejo
de la cadena de suministros para solucionar problemas de origen; la inte-
gracion de las areas, pues el personal esta en la capacidad de realizar con-
sultas a otros empleados, solucionar problemas y tomar mejores decisiones
dentro o fuera de las oficinas; y el mejor servicio de atencién al cliente que
permite su fidelizacion.

1.4. Chile

En palabras de la Cdmara de Comercio de Bogota: «A nivel de Latinoamé-
rica, Chile maneja los mejores estdndares de calidad y de produccién en
productos hortofruticolas» (2005: 15). Chile es el lider mundial en manejo
poscosecha debido a que es uno de los paises que aplica tecnologias de alto
nivel en este proceso, lo que genera un gran valor agregado a sus productos
hortofruticolas.

Agricom cuenta con una serie de empresas relacionadas al ambito
agricola y en sus tres plantas ubicadas en la Zona Central laboran mas de
200 personas. Es uno de los tres principales lideres exportadores del rubro
y encabeza el segmento de paltas en el pais. Entre estos sistemas estan:

a) Enterprise Resource Planning (ERP) Pragmatic XXI. Se utiliza para la
planificacion de los recursos empresariales.
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b) Radio Frequency Identification (RFID). Sistema de autoidentificacion
formado por tarjetas y lectores y una herramienta que interpreta la
informacion de la tarjeta y la comunica al programa de aplicacion.

c) Psion Teklogix. Son equipos «capturadores» programables por el
usuario que transmiten y reciben datos en fracciéon de segundos y
soportan duras condiciones de trabajo.

La nueva tecnologia de radiofrecuencia fue implementada en las areas
de recepcion, logistica y distribucién de la fruta (aspectos criticos de la
empresa debido a que maneja grandes voltiimenes de mercancia). Gracias al
empleo del sistema RFID, Agricom ha obtenido grandes ventajas respecto
de la rastreabilidad de sus productos:

a) Procesos de recepcion, empacado, almacenamiento y despacho. Se aument6
la eficiencia de los despachos con optimizacién de la informacién y
disponibilidad en linea para toda la compafiia y los puertos de llegada
(sistema abierto). Existe una significativa diferencia con el c6digo de
barras.

b) Capacitacion. La adaptacion de la empresa a esta tecnologia fue rapida
por tratarse de un sistema amigable.

Dentro de los factores criticos de éxito destacan el manejo de la cadena
de suministros que brinda mejores oportunidades de comunicacién y acele-
ra el ciclo productivo, lo que aumenta los ingresos y hace mas competitiva
a la empresa; la integracion de las dreas para conseguir sus objetivos; y la
alineacion de los objetivos de las TI con la estrategia de la empresa.

La comparacion de las mejores practicas de las empresas internacionales
encuestadas se detalla en el cuadro 3.
2. Modelos aplicados en el contexto nacional
2.1. Sociedad Agricola Drokasa S. A. (Agrokasa)

Con aproximadamente diez afios de existencia, Agrokasa es el primer
exportador de esparrago fresco y uva de mesa en el Perti. La empresa se
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basa en estdndares mundiales de calidad, excelencia logistica, exigencias
de cumplimiento en las ofertas y, principalmente, el fortalecimiento de las
relaciones con sus clientes.

Las tecnologias de la informacién que utiliza Agrokasa son administra-
das por una parte por la corporaciéon y, por la otra, en la misma empresa. Las
secciones de compras, contabilidad, legal y finanzas son administradas por
el sistema de informacién corporativo el cual envia la informacién necesaria
al sistema de la empresa. Entre los principales sistemas de informacién y
equipos con los que cuenta la compafiia estan:

a) Sistema de exportacion y ventas. Emplea el sistema Famous que es usado
en companias de productos frescos de Estados Unidos. Este sistema
brinda informacién sobre permisos fitosanitarios, temas aduaneros
y del cliente.

b) Sistema de cédigo barras. Hace el seguimiento a los productos y permite
mostrar la historia del producto, la trayectoria de sus procesos y el
personal que confecciono el paquete. Asimismo, cuenta con lectoras
de c6digo de barras.

c) Sistema de costos y planillas. En el drea de produccién agricola cuenta
con el sistema Agrosoft que es utilizado en Chile y sirve para manejar
temas de costos por sectores y areas. Este puede ser administrado y ac-
tualizado tanto en el fundo como en el empacado. Ademas, el area de
sistemas de la empresa disefié un programa de planillas in house.

d) Software Temp Tale Manager (Sensitech). Este es un programa que
brinda el andlisis de los datos, genera informes y controla la cadena
de frio. Con esta informacion se toman las decisiones para los casos
de quejas del cliente.

e) Temp Tale. Este equipo registra y archiva los datos sobre el transpor-
te del esparrago, mide la temperatura y guarda la informacién. El
equipo es colocado en el contenedor refrigerado para registrar los
datos durante todo el trayecto.

f) PDT (terminal de informacion portdtil). Es un equipo que controla el
rendimiento de los trabajadores a través del escaneado de sus car-
nets. Esta informacién se descarga en un programa que verifica la
asistencia, la labor y el lugar en el cual se encuentra el trabajador.
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g) Pigina en Internet. Es un portal que muestra informacién relevante
para sus clientes como certificaciones, caracteristicas de los productos
y ambiente de trabajo.

Entre los procesos mejorados en la empresa destacan los realizados en
el proceso de servicio al cliente donde el drea de exportacién y ventas brin-
da un mejor servicio pues envia informacién al cliente sobre el despacho
de su producto. Gracias al uso del Temp Tale se puede tomar la decisién
de aceptar o rechazar algtin reclamo del cliente y, en el area de recepcion,
empacado y almacenamiento, el sistema de rastreabilidad permite, en caso
de tener algtin inconveniente por el estado del producto entregado, que se
pueda identificar rapidamente el producto y el responsable del problema,
para asi tomar las medidas del caso. Otro proceso que se ha optimizado es
el de control del personal, a través de un mejor registro del rendimiento
y la asistencia.

Dentro de los factores criticos de éxito estd la relacién de confianza y
credibilidad que tiene la empresa con sus clientes, la implementacién de
tecnologias de punta para optimizar sus procesos y mantener la compe-
titividad global que requiere el mercado, el reconocer la mano de obra
intensiva como parte fundamental de la empresa y la asistencia a ferias
internacionales para conocer las tendencias del mercado.

2.2. Corporacién Fruticola de Chincha S. A. C. (Fruchincha)

La empresa tiene una sélida presencia en el exterior a través de la expor-
tacion de productos cuya calidad responde a los més exigentes mercados
internacionales (Estados Unidos, Europa y Asia). Los clientes que tiene
Fruchincha son mayoristas y proveedores de supermercados, pero para el
caso de la palta Hass la empresa distribuye directamente a una cadena de
supermercados.

Fruchincha cuenta con un sistema administrativo que maneja la parte
contable y de finanzas y el sistema de empaque administra el resto de
operaciones de la empresa. A continuacién se presentan los principales
sistemas y equipos utilizados por Fruchincha:
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a) Sistemas para el control de personal y planillas. Administra la informacién
de los trabajadores (control de asistencia, faltas o tardanzas, etcétera).
Ademéds, emite los reportes de planillas y las boletas de pago.

b) Sistema de empaque. Este sistema contiene y administra los médulos
de recepcion, el sistema de cédigo de barras, los despachos y las ex-
portaciones, las liquidaciones a los productores, los inventarios de
productos terminados y la produccién. Ha sido desarrollado por el
area de sistemas de la empresa.

c) Sistema administrativo. Es el que realiza las compras, se encarga de
los almacenes, la facturacion, las cuentas por pagar y por cobrar y la
contabilidad de la empresa.

d) Lectora de codigo de barras. Este equipo se emplea para leer los foto-
checks y DNI. También almacena la informacién de asistencia (hora
de llegada y salida) del empleado. Ademas, tiene un sistema que se
conecta con el de planillas.

e) Servidor central. Es aquel que administra la base de datos, imprime y
almacena la informacion.

f) Equipo de seleccion. Es utilizado para limpiar y seleccionar el producto
por peso y lo deja listo para que el personal inicie las operaciones de
empacado. Es utilizado solo para la palta.

g) Controladores de temperatura (Temp Tale). Son utilizados para registrar
la temperatura y la humedad con la cual viaja el producto solo hasta
llegar al puerto de partida.

h) Pdgina en Internet. En ella se muestra los productos, la comercializa-
cidn, las certificaciones, el ambiente de trabajo y la rastreabilidad del
producto.

Entre los procesos mejorados en Fruchincha destaca lo logrado con la
recepcion, el empacado, el almacenamiento y el despacho donde la imple-
mentacién y la mejora del sistema han optimizado la emisién de reportes,
ademas de mejorar la rastreabilidad del producto, lo cual es til para aten-
der los reclamos. De igual forma, se han obtenido mejoras en el proceso de
manejo de planillas donde el control de asistencia a través del escaneo del
DNI permiti6 la consolidacion de las horas trabajadas y la emision de las
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boletas de pago del personal. Se evit6 el costo y el tiempo de impresion del
fotocheck. Ademas, se redujeron los casos de reclamos del personal.

Dentro de los factores criticos de éxito se pueden destacar las visitas a las
plantas nacionales y extranjeras para reproducir sus mejores précticas en el
uso de tecnologia de procesos, buen clima laboral y fidelizacion del cliente,
lo que permite obtener mayores ventas y contratos de largo plazo.

El anélisis de las empresas nacionales se realiza en el cuadro 4.

3. Prospectiva tecnolégica

En el cuadro 5 se describen las tecnologias de tltima generacién y los be-
neficios potenciales de cada una de ellas.

4. Entrevistas con expertos

4.1. Discusién: Situacion de la aplicacion de las T1
en el sector agroindustrial

El desarrollo de las TI en el pais es incipiente y poco conocido. Pese a que
son pocas las empresas del sector agroindustrial que han incorporado
tecnologias en sus procesos, estas deberian ser ejemplo para otras, puesto
que han logrado un mejor posicionamiento nacional e internacional (Ro-
binson, 2006).

En paises como Estados Unidos, Canadd y la Unién Europea la tecno-
logia de empaque se encuentra ampliamente desarrollada. Se debe men-
cionar que los paises asiaticos comparten esta situacién, ya que son ellos
los proveedores de tecnologia a los otros paises (Diaz, 2006).

4.2. Discusion: TT aplicadas en el sector agroindustrial
Dentro de las soluciones tecnolégicas, Sunshine Export implementé un

sistema de rastreabilidad con cédigo de barras por exigencias del mercado
europeo. Ademads, integré su calibradora electrénica de frutas al sistema de
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Cuadro 5. Prospectiva tecnolégica

Magquinaria y equipos

P A Beneficios potenciales
de dltima generaciéon

Disminucién del tiempo de seleccién a 10 esparragos

Calibradora electrénica de | Por segundo.
esparragos Visio-Select
Exactitud en la obtencion del calibre deseado.

Monitor de temperatura Control de la temperatura del producto durante toda

Temp Tale 4 (TT4): la cadena de frio.
ambiente
Control de la temperatura del producto durante toda
Monitor de temperatura la cadena de frio.
Temp Tale RF
Comunicacion inalambrica.
Soluciones tecnolégicas Beneficios potenciales

Sistema para el control de Informacién para la toma de decisiones (reportes).
produccién de arandanos
Enet-Control Buisquedas rapidas y personalizadas.

Automatizacion de la gestion de la informacion de
rastreabilidad, calibracién, pesaje, etcétera.

Seguimiento del producto.
Solucién Integral de
Rastreabilidad FQCODE | Solucion de problemas de origen.

Integracion de equipos al sistema integral.

Control e historial de envios sin necesidad de
computadoras ni conexiones a Internet.

Elaboracion propia.

la empresa, lo que le permitia generar reportes. De igual manera, cuenta
con un hosting que permite manejar bases de datos. El cliente ingresa su
cédigo y puede ver la trayectoria de los contenedores enviados a su punto
de recepcion junto con la informacién de rastreabilidad (Manero, 2006).

Los sistemas de radiofrecuencia (RFID) ya estan siendo utilizados en el
extranjero para los temas de rastreabilidad con el propésito de controlar la
cadena de suministro y brindar un mejor servicio al cliente. Por otro lado,
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las tecnologias estdn cada vez mds al alcance de las empresas, pues avan-
zan muy rapido y con ello disminuyen los costos, como ocurre en Canada
(Marco, 2006).

En el afio 2005, SAP lanzé su producto Business One, que es un ERP
dirigido a las pyme que incluye médulos de gestion, finanzas, oportunidad
de ventas, ventas, compras, socios de negocios, gestién de bancos, inventario,
produccién, MRP, servicios, recursos humanos e informes (Salaverry, 2006).

Acerca delos equipos utilizados por las agroindustrias, Sunshine Export
posee un calibrador electrénico que pesa la fruta segtin su tamafio. Asimis-
mo, estdn implementando sensores infrarrojos espafioles conectados a un
sistema de informacién que determina el grado de madurez de la fruta.

En el Pert se emplean c6digos de barras y lectores automaticos para
obtener informacién sobre madurez, temperatura y humedad de la fruta o la
verdura, pero la tendencia es a usar chips en los productos (Manero, 2006).

La tecnologia de la informacién debe ser un medio de consulta impor-
tante para mantener el normal desarrollo del proceso productivo, diver-
sificar la producciéon o aumentar los rendimientos de los procesos. Sirve
ademads para conocer los adelantos que existen en paises desarrollados y
asi tener acceso a oportunidades para la mejora continua de las empresas
(Diaz, 2006).

4.3. Discusién: Mejora e innovacién de procesos en el sector
agroindustrial

De las tecnologias mencionadas por los expertos, los procesos mejorados se
relacionan con la rastreabilidad en recepcion, empaque, almacenamiento,
despacho y servicio al cliente.

4.4. Discusion: El impacto de las TI en la estrategia empresarial

En el Perd, los planes de las TI no estan alineados con la estrategia empre-
sarial. La gerencia se debe involucrar en los procesos y la implementacién
de las TI en la empresa. Ademas, es necesario capacitar al personal en el
manejo de estas (Manero, 2006).
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La asociatividad desempefia un papel importante en el desarrollo de
las pequenias y las medianas empresas, puesto que agrupadas podran
acceder a diferentes mercados con economia de escala (Salaverry, 2006).
Un ejemplo de este modelo es Agro Paracas S. A. donde el factor humano,
los paradigmas, el trabajo y la sensibilizacién tienen un papel importante
(Tubino, 2006).

Hoy dia existe una demanda inmensa por materias primas, frutas y
hortalizas y, por tanto, el mercado de compradores organizados demanda
volumen. Por lo menos en los afios 2007 y 2008, no se va a ver inversion
significativa en las TI para buscar diferenciacion, en vista de que la oferta
es insuficiente para justificar esa inversiéon (Manero, 2006).

Es necesario conocer mas sobre las tendencias del mercado y la com-
petencia nacional e internacional, con énfasis en las nuevas tecnologias de
procesos agroindustriales, biotecnologia, rastreabilidad, refrigeracién, cadena
de frio, inteligencia comercial e investigacién de mercados (Diaz, 2006).

Se debe determinar quién es el cliente para tratar de satisfacer sus ne-
cesidades. Ese servicio es un valor que se crea para mantener una relacién
de largo plazo. Actualmente no existe en la mayor parte de las empresas
peruanas, a pesar de que la entrega de mayor informacién sobre los pro-
ductos al cliente es un imperativo gerencial del que no se puede prescindir
en escenarios globales competitivos.

4.5. Discusion: El impacto de las TI en las organizaciones

Las personas son la parte esencial de las organizaciones. En el caso del es-
parrago, la mano de obra determina la productividad de la empresa, por lo
cual se debe prestar especial atencién a brindar un clima laboral atractivo,
beneficios econémicos y capacitacion.

Hay poco interés de la gente en manejar informacion. La empresa in-
dustrial se centra en el producto y no en el valor que tiene la informacién,
precisamente para ver la eficiencia de sus procesos (Saravia, 2006).



Diagndstico del negocio de
Agro Paracas S. A.

En este capitulo se parte de un andlisis general del sector productor de
esparragos para ubicar en €l el caso de la empresa Agro Paracas S. A.

1. Andlisis externo del sector esparraguero

A continuacién se analizan los mercados internacional y nacional del sector
y sus nuevas exigencias, regulaciones y tendencias, las cuales obligan a las
empresas a invertir en tecnologias de la informacién (TI).

1.1. El mercado internacional

La produccién internacional mantendra su tendencia creciente, especial-
mente en paises de alta productividad como el Perd, o que tengan una
planificacién productiva favorecida por la tecnologia como Alemania. Para
nuestro pais, el comercio de «contraestacion» es una actividad muy atrac-
tiva, pues producimos todo el afio en comparacion de otros paises, como
se comprueba en el grafico 3; pero se deberia contar con las herramientas
necesarias para competir en el mercado internacional.
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El mercado internacional (demanda y oferta) se encuentra influenciado
por el volumen de la producciéon. Como se observa en el cuadro 6, China
es el pais que ha ocupado el primer lugar en la produccién de esparragos
en el mundo a lo largo de la historia (88,8), seguido por el Pert (2,9%) y
Estados Unidos (1,5%) (Faostat, 2005). Aunque la produccién china, por su
extension y condiciones de trabajo, todavia puede crecer, su esparrago no
es de muy buena calidad; por lo cual es recomendable no perder de vista
los procesos relacionados con el esparrago en ese pais (Diaz, 2006).

Cuadro 6. Produccién mundial de esparragos (toneladas métricas)

Afio
Pais
2000 2001 2002 2003 2004 2005
China 3907901 | 4207365| 5006954 | 5506325| 5805900 | 5906000
Peru 168 356 184 061 181 165 187178 190 142 193 000
Estados Unidos 103 060 126 270 111 990 113 040 102 780 102 780
Meéxico 50 441 64 538 58 135 67 247 67 247 67 247
Alemania 50 795 52246 57196 65 337 72516 76 581
Espafa 61 164 64 858 64 989 60273 56 500 47 600
Italia 30492 38 820 39235 37 413 40909 44 437
Otros 199 720 199 224 208 018 207 778 211 143 209 898
TOTAL 4573929 | 4939383 5729684 | 6246594 | 6549141 | 6649548

Elaboracién propia basada en informacién de Faostat, 2005.

En Estados Unidos y Espafa, la superficie plantada y cultivada con
esparragos tiende a aumentar (ver cuadro 7), lo que representa una ventana
de oportunidad para los paises exportadores. Estados Unidos es el prin-
cipal importador de espérrago fresco del mundo. Segtin el United States
Department of Agriculture (USDA), en el 2004 fueron 92405 las toneladas
importadas y en el 2005 estas se estimaron en 107 mil, lo que significa un
incremento de 15,7% respecto del afio anterior.
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Cuadro 7. Superficie cultivada de esparragos por paises (hectareas)

Aio
Pais
2000 2001 2002 2003 2004 2005
China 911 562 961538 | 1041430| 1081253 | 1151149| 1161150
Estados Unidos 31320 28 390 26710 23470 21250 21250
Peru 20984 19 038 18981 18 255 18 400 18 800
Alemania 11597 12904 14 222 15 106 19900 21100
Meéxico 13 408 14 582 14 523 15 642 15 642 15 642
Esparia 15715 15251 14931 14 464 12900 12 000
Grecia 7300 7500 7500 7700 6 000 7500
Otros 44 024 45 624 46 140 43 834 44 983 45 444
TOTAL 1057 910 1106828 | 1186439 1221727 1292228 | 1304891

Elaboraciéon propia basada en informacién de Faostat, 2005.

Estas diferencias se fundamentan en dos causas. La primera es el lento
declive de la produccién frente a la presion de la competencia externa y la
segunda se refiere al fuerte aumento del consumo per cépita en los tltimos
afos. Ambas motivadas por la reduccién arancelaria dispuesta en el sector
y por tratados comerciales bilaterales como el ATPDEA que permiten el
incremento progresivo de la participacion de las exportaciones agrope-
cuarias, por lo que es vital la continuidad de dichas condiciones gracias a la
aprobacién del TLC con Estados Unidos, como se aprecia en el gréfico 4
(Ottone, 2006).

Espafia también presenta una tendencia decreciente de su produccién;
lo que se atribuye a los bajos precios pagados a los agricultores y a la me-
nor produccién de conservas debido a la competencia por los bajos precios
de los productos de China y el Pert. Los precios por esparrago enlatado
procedente de estos paises son entre 30 y 50% menores que los pagados
en Espafa.

Por otro lado, la tecnologia de este cultivo y su poscosecha han me-
jorado, lo que explica los altos rendimientos mundiales por hectérea que
en promedio llegan a mds de 5,5 toneladas métricas. Como se aprecia en
el cuadro 8, el pais con mejor rendimiento en el mundo es Polonia con 25
toneladas por hectdrea, mientras el Perti supera las 10 toneladas (Faostat,
2005).
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Griéfico 4. Exportaciones peruanas bajo ATPA-ATPDEA segtn principales
sectores de la TIP94 (miles de ddlares)
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Fuente: Abusada et 4l., 2004.

Cuadro 8. Mejores rendimientos por hectarea del esparrago (HG)*

, Aio
Pais
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Polonia 200 000 — 1200000 | 200000 200000| 250 000
Republica Islamica | | 1) ¢57 | 142 857 | 142857 | 142857 | 142857 | 142 857
de Iran

Pert 80231| 96681 | 95445 | 102535| 103338 | 102 660
Filipinas 42810 48207 55357 | 99213 135236| 131250

Ex Checoslovaquia | 80833 | 73913| 78 739 72576 | 60633 60 759

Bélgica 92344 | 57143 | 67 114 68493 | 61146| 62500
Italia 55279 | 63163 | 61 700 59245| 64434| 69837
Paises Bajos 71429 | 56 684 | 63 636 61907| 60000| 60000

Elaboracién propia a partir de Faostat, 2005.
*HG: hectarea con la capacidad mundial promedio de producir recursos y absorber desechos.




56 SISTEMA ORGANIZACIONAL PARA MEDIANOS AGRICULTORES: AGRO PARACAS

En el afio 2005, la Unién Europea fij6 como norma obligatoria la ras-
treabilidad para el sector alimentos, razén por la cual se han tomado me-
didas para que el sistema sea adoptado por todas las empresas agroindus-
triales (Dossier, 2005). Como es obvio, este seguimiento significa disponer
de procedimientos autométicos y herramientas de software para almacenar
y registrar una gran cantidad de informacién.

En la década de 1990, la demanda mundial de esparragos crecié a una
tasa superior a 10% y este crecimiento continda con una tasa similar (ver
grafico 5). Este elevado nivel de consumo se debe al importante contenido
nutritivo del producto y a la tendencia mundial al consumo cada vez mayor
de hortalizas, segtn sefiala el USDA.

Gréfico 5. Importaciones de Estados Unidos respecto de
exportaciones peruanas a Estados Unidos
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Elaboracién propia basada en informacién de ADEX y FAO.

1.2. El mercado nacional

En el afo 2005, la exportacién de los productos peruanos agropecuarios
no tradicionales ascendi6 a 115 millones de délares FOB (13% mas que el
afo anterior). El esparrago fue el principal producto de exportacién (ver
cuadro 9). Se debe destacar que estos productos se enviaron a 50 mercados,
ocho mas que los registrados en 2004 (Prémpex, 2006).
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Grifico 6. Consumo per capita de esparrago fresco
en Estados Unidos, 1970-2003
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Fuente: USDA Economic Research Service y Food Consumption Data System.

Cuadro 9. Exportaciones agricolas no tradicionales (millones de délares FOB)

Diciembre Enero-diciembre
Producto 2004 2005 Variacién 2004 2005 Variaciéon

(%) (%)
Espérragos 32,9 40,0 21,7 236,4 264,2 11,8
Paprika 4,0 6,4 58,2 50,4 97,5 93,3
Alcachofa 3,2 6,2 97,0 21,9 441 101,1
Leche evaporada 3,1 5,5 75,6 33,6 40,6 20,9
Mangos 11,9 52 -56,3 477 41,4 -13,2
Subtotal 55,1 63,3 15,0 390,0 487,7 25,1
Otros 46,2 51,7 11,9 411,3 528,2 28,4
Total 101,3 | 115,0 13,6 801,3 | 1015,9 26,8

Fuente: Prémpex, 2006.

En el territorio peruano, La Libertad e Ica concentran 80% de la produc-
cién total. La produccion caracteristica de La Libertad es el esparrago blanco
cuyo destino es principalmente Europa. En cambio, en Ica se produce la
variedad verde cuyo principal mercado se encuentra en Estados Unidos.

El departamento de Ica se caracteriza por tener una agricultura de mini-
fundio y pequefia agricultura pues el mayor ntimero de las unidades agro-
pecuarias (89,6%) tiene menos de 10 hectareas. Respecto de los productores,
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57% tiene educacion primaria; 24%, secundaria; y 11%, educacion superior.
Esto debido al dificil acceso a los servicios educativos y a la exigencia de
mano de obra intensiva de la actividad agraria.

La agricultura en Ica se ha mantenido como enclave de agroexportaciéon
cuyos principales productos son el espéarrago y la uva (Mincetur, 2004),
pero actualmente estd atravesando un serio problema debido a la poca
disponibilidad de agua para los cultivos.

En efecto, uno de los grandes problemas de la infraestructura productiva
en el valle de Ica es la poca disponibilidad de agua y el uso ineficiente de
esta, de las 113288,47 hectareas bajo riego, 95% son regadas por gravedad
y solo 5% tienen riego presurizado (aspersion, goteo, etcétera). Monitoreos
de los pozos acuiferos realizados desde 1998 en el valle muestran que cada
afo el nivel freatico desciende de 17 a 19 centimetros.

Gréfico 7. Nivel freatico respecto del nivel del terreno
en el valle de Ica por afios
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Por otro lado, Ica es un departamento «avanzado», en el sentido que
resulta favorecido con el doble atributo de dinamismo y alta capacidad de
produccion agraria per capita (ver cuadro 10). Ademas, muestra un alto
nivel de especializacion en algunos cultivos como esparrago, uvay algodén,
como se observa en el cuadro 11 (Santa Cruz, Lizarraga y Rebosio, 2006).

Cuadro 10. Estratificacién de los departamentos segiin dinamismo
y PBI agropecuario per cdpita

II I
Departamentos dinamicos con bajo Departamentos dindmicos con
PBI agropecuario per capita alto PBI agropecuario per capita
(En avance) (Avanzados)
Cajamarca Amazonas
Loreto San Martin
Ucayali La Libertad
Tumbes Ica
Piura Arequipa
Lambayeque Huéanuco
Ancash Junin
Cusco
Puno
Ayacucho
III v
Departamentos poco dinamicos con bajo Departamentos poco dinamicos con
PBI agropecuario per capita alto PBI agropecuario per capita
(Postergados) (En retroceso)
Huancavelica Pasco
Apurimac
Tacna
Moquegua
Madre de Dios
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Cuadro 11. Especializacién departamental por cultivos

Piura Mango 16,22 |Ica Esparrago 6,97
Tumbes Platano 15,60 | Lambayeque | Cafia de aztcar 5,75
Piura Limo6n 15,57 | Huanuco Papa 5,63
Arequipa Ajo 10,19 | Apurimac Maiz amilaceo 5,62
Junin Naranja 10,17 | Huancavelica | Cebada grano 5,20
Ica Algodon 9,93 | San Martin Papaya 4,86
Ayacucho Cacao 9,33 | La Libertad Esparrago 4,63
Amazonas | Café 9,04 | Lambayeque | Arroz céscara 4,52
Cusco Cacao 7,48 | San Martin Café 4,18
Ucayali Platano 7,13 | Puno Papa 3,52
Ica Uva 7,02 | Huancavelica | Maiz amilaceo 3,45

Fuente: Perti en Numeros, 2003.

1.3. Situacién de las tecnologias de la informacién en el sector

La necesidad de un sector agroexportador moderno y competitivo, los ex-
cesos de los intermediarios que son los més beneficiados econémicamente
en las transacciones y las nuevas regulaciones y tendencias del mercado
son algunas de las razones que motivan a las empresas agroindustriales a
invertir en tecnologia.

La disminucién de los costos de los componentes electrénicos y el
aumento en el desarrollo de soluciones informéticas han permitido, sobre
todo en Europa, crear aplicaciones asociadas a la inspecciéon de calidad.
Esto se logra mediante el andlisis de los pardmetros fisicos relacionados
con la calidad del producto, tales como aspecto externo, cualidades orga-
nolépticas (acidez, dulzor, aroma, textura, jugosidad), aspecto interno y
valor nutricional y sanitario.

Las herramientas empleadas son sensores para detectar las lesiones
externas o internas, la firmeza y los aromas, y técnicas de vision artificial.
Estas herramientas tienen la ventaja de evitar el manipuleo excesivo del
producto, registrar su trayectoria de rastreabilidad y no suprimir la mano
de obra en la tarea.
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En América Latina se han ido incorporando estas tecnologias vinculadas
a los sistemas ERP. Esta herramienta comprende toda la cadena de valor
de una operacion agroindustrial: los campos, la produccién, las ventas y el
balance y el estado de los resultados. Ademads, se han introducido proce-
sos para mejorar la calidad y la presentacién del producto comercializado
(Moguillansky, 2005).

En el Perd, a pesar de que la agricultura es una de las principales acti-
vidades productivas y de reconocerse su potencial para generar desarrollo
econémico y social, apenas se estd empezando a tomar conciencia de cémo
aprovechar las TI en este sector, sobre todo en lo que se refiere a sistemas de
informacion (RCP, 2006). La integracion de la cadena con los productores
es un paso ineludible para el alcance de estos propésitos (Ottone, 2006).

1.4. Analisis del entorno competitivo («analisis de las cinco
fuerzas de Porter»)

Con el fin de ubicar la posicion competitiva de la empresa se debe com-
prender los factores fundamentales que determinan sus perspectivas de
rentabilidad en el largo plazo, y asi tener una medida general del atracti-
vo de la industria. En el gréfico 8 se resumen estos factores, los cuales se
detallan en el anexo 1.

Mediante el andlisis del entorno competitivo se comprueba que la pre-
sencia de productores locales no representa una amenaza, ya que no cuentan
con volimenes suficientes para abastecer el mercado internacional; por el
contrario, el ingreso de nuevos productores mejoraria la competitividad
de todo el sector frente a la competencia internacional.

La empresa no ha logrado un importante poder de negociacién con
sus proveedores a pesar de los voltimenes de compra que maneja; mien-
tras que el poder del comprador es alto ya que estd representado por las
exigencias del mercado. El esparrago fresco es un producto altamente
diferenciado y valorado internacionalmente, pero actualmente, debido a
su alto precio, estd siendo reemplazado por otros productos ricos en fibra
como las alcachofas.
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Grafico 8. Analisis del entorno competitivo (cinco fuerzas de Porter)
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2. La empresa

La empresa se constituye formalmente en diciembre de 1993 e inicia sus
actividades administrativas en enero de 1994. Los fundos asociados y no
asociados como proveedores de espdrrago verde fresco se ubican en los va-
lles de Chincha, Pisco, Pampa Lanchas-Paracas, Pampa de Villacuri e Ica.

La produccién de Agro Paracas S. A. se divide en dos camparias pro-
ductivas por afio: la campana grande (de fines de julio a febrero), donde se
obtienen 700 mil cajas de 5 kilogramos, aproximadamente, y la campana
pequefa (de marzo a julio), que produce 100 mil cajas de 5 kilogramos,
aproximadamente.

La estrategia de la empresa es lograr la excelencia operativa, sobre todo
para dar un servicio sin contratiempos, es decir, que la empresa programe
su produccién de acuerdo con las fechas demandadas por sus clientes. La
vision de la empresa es: «Mantenernos como empresa lider en el mercado
para suplir las necesidades de nuestros clientes y las necesidades de trabajar
en favor de la comunidad y con responsabilidad social».

Dentro de los principales objetivos trazados por la empresa estan:
brindar un servicio eficiente y de calidad a sus clientes, creando fidelidad
y confianza con ellos, mejorar de manera constante la calidad y la presenta-
cién de sus productos para los diversos mercados que atiende y mejorar los
procedimientos de calidad y buenas practicas de manufactura, optimizando
y mejorando su productividad.

Agro Paracas S. A. se crea a partir de la asociacién de los duefios de
algunos fundos del valle de Ica. Esta asociacion les permite ingresar al mer-
cado internacional con menores costos de produccién, menos gastos por
fundo, mejores perspectivas de penetracion, mayor poder de negociacion,
un adecuado control de calidad de los productos, mayores conocimientos
de comercializacién y, sobre todo, mayores margenes por produccién de
campo.

En palabras del gerente de la empresa: «La razén de ser de Agro Para-
cas S. A. es que el agricultor reciba a través de Agro Paracas S. A. un precio
superior a lo que se recibe de cualquier otro acopiador en el mercado»
(Ferrero, 2006).
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Estos son las principales caracteristicas de la empresa:

a) Cultura organizacional. Agro Paracas S. A. tiene una fuerte cultura
organizacional ya que, a pesar de no contar con un manual de fun-
ciones, las personas han desarrollado suposiciones, conocimientos
y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento cotidiano en el
lugar de trabajo. Ademas, la cultura se sostiene en la productividad
de sus empleados, para lo cual la empresa ha generado un método de
pago por rendimiento, lo que asegura la eficiencia de su produccién
y la satisfaccién de sus trabajadores.

b) Clima organizacional. Como resultado de las visitas efectuadas a Agro
Paracas S. A. y de la evaluacion de las encuestas de Likert y el ana-
lisis de las entrevistas realizadas a los directivos y el personal admi-
nistrativo se ha podido percibir que existe un clima organizacional
atractivo. Esto se evidencia en un bajo nivel de ausentismo, lo que
garantiza una minima rotacién de la fuerza laboral permanente.

Se determind que los trabajadores estan contentos y satisfechos con
el trato, ademds de los beneficios que les brinda la empresa, pero
existen deficiencias en lo que se refiere a la libertad en la toma de
decisiones por parte del personal. En algunos casos, las decisiones
que conciernen a determinada drea son tomadas por el gerente ge-
neral y no por los mandos medios (sistema organizacional de tipo
autocrético benevolente). Asimismo, hay poca interaccién entre los
procesos y el grado de cooperacién en el equipo de trabajo puede ser
relativamente escaso.

Por otro lado, no se tienen claros los objetivos y las metas de la
empresa, ya que no todos los empleados conocen la estrategia de la
empresa. El cuadro 12 muestra el analisis de las dimensiones que se
analizaron del personal de la empresa: motivacién, comunicacion,
control, liderazgo y toma de decisiones.

c) Capacidades y habilidades. Segun la encuesta aplicada a los trabaja-
dores, 80% del personal de mando medio se encuentra en un nivel
basico de manejo 6ptimo de las aplicaciones necesarias para utilizar
los sistemas de informacién en una empresa (Word, Excel y Power
Point).
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Cuadro 12. Dimensiones del clima organizacional
(Encuesta de Likert) (porcentajes)

Calificacion
Variables 120 2040 | 4060 | 60-80 80-100
evaluadas - - - - -
Muy malo Malo Normal | Bueno | Muy bueno

Motivaciéon 17 10 15 32 26
Control 16 18 18
Comunicacién 9 38 40
Toma de decisiones 31 17 6
Liderazgo 19 13 22 19 28
Estructura 11 7 22 22 37
Objetivos y metas 22 11 11 39 17

Elaboracién propia.

Asimismo, todo el personal manifiesta que es necesaria la capacita-
cién en gestion de la informacion de los temas empresariales para
una mejor toma de decisiones. En el cuadro 13 se detalla el anélisis
de la encuesta.

Las principales iniciativas de la empresa se dan en funcién de sus
objetivos generales. Actualmente, se requiere optimizar sus operaciones
(eficiencia operativa), ademas de mejorar el aspecto administrativo. Por esta
razon, se tiene pensado implementar el siguiente conjunto de proyectos:

* Actualizar el sistema de informacién para mejorar la toma de deci-
siones.

* Adquirir un sistema de rendimiento productivo para el pago de
planillas.

¢ Disefiar una pagina en Internet.

* Adquirir nuevos equipos (computadoras) y programas (antivirus).

3. Modelo del negocio actual

A continuacion se describe el organigrama de Agro Paracas S. A., las fun-
ciones de cada drea y la interrelacién de los procesos.
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Cuadro 13. Competencias necesarias para la labor desempeinada (porcentaje)

Competencias necesarias 1 2 3 4 5
Capacidad de analisis y sintesis 100

Capacidad de organizacién y planificacion 60 40
Comunicacién oral y escrita 40 60

Conocimiento de lengua extranjera 60 40
Conocimientos de informéatica 40 60

Capacidad de gestién de la informacion 60 40

Solucién de problemas 100

Toma de decisiones 60 20 20

Trabajo en equipo 60 40

Habilidades en las relaciones interpersonales 40 60

Razonamiento critico 40 60

Compromiso ético 60 40

Adaptacién a nuevas situaciones 100

Creatividad 60 40

Liderazgo 60 40

Iniciativa y espiritu emprendedor 60 40

Motivacién por la calidad 60 40

Capacidad. de aplicar los conocimientos 100

en la practica

Capacidad para la comunicacién 60 40

Elaboracién propia. 1=Muyalta 2=Alta 3=Media 4=Baja 5=Muy baja.

3.1. Diagrama funcional

De acuerdo con la observacion realizada en la empresa, las distintas areas
manejan una gran cantidad de documentos y registros, los cuales en su
mayoria son realizados en forma manual. Los procesos que deben cum-
plir son complejos en cuanto al nimero de actividades realizadas, pero no
cuentan con el apoyo de tecnologias adecuadas para hacer un uso eficiente
de la informacién en la toma de decisiones.

En la empresa se distinguen cinco areas funcionales: administracion,
recursos humanos (RR. HH.), sistemas, exportaciones y produccién (ver
organigrama en el grafico 9). Se debe sefialar que la contabilidad es realizada
por una empresa de servicios contratada.
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Cuadro 14. Competencias adquiridas para la labor desempefiada (porcentaje)

Competencias adquiridas 1 2 3 4 5
Capacidad de andlisis y sintesis 40 60
Capacidad de organizacion y planificacién 60 40
Comunicacién oral y escrita 100
Conocimiento de lengua extranjera 20 60 20
Conocimientos de informatica 40 60
Capacidad de gestién de la informacién 100
Solucién de problemas 40 60

Toma de decisiones 40 60
Trabajo en equipo 60 40
Habilidades en las relaciones interpersonales 40 60
Razonamiento critico 40 60
Compromiso ético 40 60

Adaptacién a nuevas situaciones 20 20 60
Creatividad 40 60
Liderazgo 100

Iniciativa y espiritu emprendedor 60 40
Motivacién por la calidad 40 60

Capacidad. de aplicar los conocimientos 60 40

en la practica

Capacidad para la comunicacién 60 40
Elaboracién propia. 1=Muy alta 2= Alta 3 =Media 4 =Baja 5=Muy baja.

3.2. Descripcién de las funciones

La empresa no cuenta con un manual de funciones. El equipo de personas
que integra Agro Paracas S. A. se basa en la rutina de trabajo adquirida con
el tiempo. En el cuadro 15 se resumen las principales funciones de cada
area y los procesos que se realizan en estas.

El drea de administracion se encarga de proveer al drea principal de la
empresa (produccion) de los insumos y la materia prima necesarios para
el empaquetado de los esparragos. Ademads, esta area realiza el manejo de
inventarios.

El drea de recursos humanos se ocupa de todo lo relacionado con el
personal. En la empresa hay 10 empleados permanentes. Respecto de
los obreros, para la campafa grande (de julio a febrero) se requieren
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Gréfico 9. Organigrama de Agro Paracas S. A.

DIRECTORIO

Director Gerente

Administracién Secretaria

Sistemas -|  RR.HH. — Jefedeplanta || Exportacién
Aseguramiento de Asistentede | —  Control de
la calidad Produccién calidad
Almacén Mantenimiento
| | | |
Limpieza y Técnicosde | Recepcién || Calibrado Bancheo Camara Transporte
saneamiento || aseguramiento

PERSONAL DE PRODUCCION (OPERARIOS)

D Organizacién general de la planta de empaque

D Organizacién administrativa

Fuente: Agro Paracas S. A.
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Cuadro 15. Agro Paracas S. A.: funciones y procesos por

areas funcionales, 2006

Areas Funciones Procesos
ADMINISTRACION | Compras Compra de materiales
Acopio
Transportes
Transporte para despacho
RECURSOS Personal I()?alcu(lio ie Elamllas
HUMANOS ago de haberes
Pago por AFP
Pago por seguro agrario
EXPORTACIONES | Ventas Estimacién y consolidacién de ventas
SISTEMAS Informacion Generaaon. de docufnentos internos
D Ingreso de informacién de guias
ocumentos aéreas
Ef{mpos de Emision de prefacturas
computo Emision de facturas
Emisién de Packing List
Emision de documentos de
confirmacién de salida
Adquisicién de equipos de cémputo
PRODUCCION Planeamiento Estimacion de ventas
Recepcién de materia prima
Empaque
Control de calidad ~[—P2due
ontrol de calida Almacenamiento en camara
Mantenimiento Despacho

Elaboracién propia basada en informacién de Agro Paracas S. A.

500 personas. Para la campafia chica (de marzo a junio) se necesitan al-
rededor de 150 obreros. La rotacién y los contratos del personal obrero
se realizan por campafa. La capacitacion del personal se ejecuta dos a

tres veces por afo.

El 4rea de exportaciones se encarga de consolidar la informacién de
produccién por camparia, definir los clientes a ser atendidos y coordinar
con las empresas (aduanas, aéreas o maritimas) para la entrega del producto

al cliente, definiendo un calendario de entregas en una pizarra.

El area de sistemas apoya al drea de exportaciones. La empresa tiene
pocos equipos de computo y toda la responsabilidad de manejar la
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informacioén se encuentra centralizada en una persona que ingresa la in-
formacion al sistema, la procesa y, finalmente, genera los reportes que son
entregados a la gerencia o las personas que los soliciten.

El area de produccion desarrolla el proceso principal de la empresa,
el empacado. Por esta razén, la programacion de la produccion se realiza
un mes antes de la temporada de cosecha, de forma conjunta con las 4reas
de exportaciones y administracién y en coordinacién con la informacién
proveniente de los fundos.

3.3. Diagrama global de interrelacion de los procesos

Esta interrelacion se da en funcién de la especializacion laboral de las areas.
De acuerdo con esta, la empresa no tiene un area de recursos humanos
definida en su organizacién, ya que estas funciones son compartidas entre
el administrador, los encargados de control de calidad y el jefe de RR. HH.,
lo cual representa un riesgo para la gestion de la empresa.

En el grafico 10 se puede apreciar que algunas dreas funcionales estan
involucradas en méas de un proceso con otras areas; como administracion y
produccién que realizan la recepcion de esparragos de campo (acopio) para
la produccién. Asimismo, la estimacion y la consolidacion de las ventas se
realizan entre las dreas de produccién y exportaciones.

Por otro lado, la generacién de la planilla proviene en su mayor parte
directamente de la informacién de la sala de procesos (produccién). Fi-
nalmente, el despacho y el transporte de mercaderia a los puertos, que es
basicamente la logistica, se coordina entre produccién y administracién
(logistica).

4. Analisis de la tecnologia de la informacién de la empresa

La tecnologia de la informacién utilizada en la empresa es basica, pues solo
cumple funciones de apoyo a los procesos. Estos recursos no son utilizados
de manera Optima para ser mas eficientes. A continuaciéon se muestra la
situacion actual de la tecnologia de la informacion en la empresa.
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a) Sistemas de informacion. La empresa cuenta con un programa bésico
desarrollado por el personal de sistemas hace cuatro afios, el cual
contempla los procesos de produccién, exportaciones y ventas. La
persona que trabaja en sistemas administra y genera los reportes y
es la tinica que tiene acceso a todos los médulos del sistema. Este
ha sido actualizado con una mayor cantidad de médulos, pero su
deficiencia es que no trabaja en red, es decir, solo es utilizado por el
personal de sistemas.

b) Equipos, programas de base y redes. Los equipos y los programas de base
son elementales para las operaciones diarias, pues son utilizados por
el personal administrativo de la empresa. Cada uno tiene su propia
cuenta de correo y los equipos tienen antivirus. En lo que se refiere
a Internet, su acceso es restringido y solo lo utiliza el personal que lo
requiere para sus actividades diarias. En cuanto a redes, la empresa
tiene todos sus equipos de computo conectados en red pero solo
comparten informacién, no cuentan con un servidor central.

5. Anélisis financiero

La informacién que se deriva de los ratios financieros para el sector
agroindustrial permite a las empresas postular a créditos a través de inter-
mediarios financieros que las evaltian cuidadosamente para comprobar la
salud financiera de estas y determinar asi si tienen la capacidad de acceder
a créditos para invertir en el desarrollo de sus negocios (infraestructura,
maquinaria, equipos, capital de trabajo, insumos, tecnologia, etcétera).

Del analisis de los estados financieros de la empresa Agro Paracas S. A.
de los afos 2004, 2005 y 2006 (hasta el mes de junio de este dltimo afio) se
obtuvieron las conclusiones que se indican a continuacion.

La liquidez de la empresa en los dos tltimos afios fue buena y, en
teoria, no deberia tener problemas para afrontar sus obligaciones pues no
posee mayor porcentaje de activo corriente en existencias. Ademas, segtin
los valores mostrados, del afio 2004 al afio 2005 la empresa present6 una
mejora en el ratio de liquidez, lo que confirma su evolucién positiva. Sobre
2006, se puede concluir que en la primera mitad del afio la empresa logré
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mayor liquidez respecto del total de los afios anteriores. Los resultados se

muestran en el cuadro 16.

Cuadro 16. Ratio de liquidez de Agro Paracas S. A.

Liquidez 2004 2005 2006
Razoén Circulante: AC/PC 1,25 1,37 2,32
Prueba 4cida: (AC-pagosxadel-Exist) / PC 1,19 1,32 1,54
Capital de trabajo: AC-PC 951179 1150199 | 1222752

Elaboracién propia basada en informacién de Agro Paracas S. A.

El nivel de solvencia de la empresa normalmente es bajo, por lo que
en el afio 2004 se aprecia un déficit del patrimonio en comparacién con la
deuda. Esto se explica por el financiamiento que otorgan los proveedores
de insumos y los agricultores al recibir solo un adelanto por el esparrago
para cubrir los gastos en materiales de produccién. Para el afio 2005, el nivel
de solvencia fue saludable y mejor que el del afio anterior, basicamente por
la capitalizacion en activos fijos de la empresa. Los resultados se aprecian
en el cuadro 17.

Cuadro 17. Ratio de solidez y solvencia de Agro Paracas S. A.

Solidez o solvencia 2004 2005 2006
Razén Deuda / Patrimonio: PT / PAT 1,14 0,74 0,20
Grado endeudamiento del activo: PT / AT 0,53 0,42 0,17
Grado de propiedad: PAT / AT 0,47 0,58 0,83

Elaboracién propia basada en informacién de Agro Paracas S. A.

No se toma en cuenta el ratio de rotacién de existencias, pues este se
obtiene basicamente de las existencias de insumos como envases, emba-
lajes y otros suministros diversos, mas no del esparrago. Debido a que el
esparrago es el insumo principal del proceso, y se trata de un producto
perecible, no se mantiene como inventario en ninguna ocasion.

Respecto del periodo de cobranzas, el ratio para los afios 2004 y 2005
coincide con los datos proporcionados por la empresa: cobra a 40 o 45 dias
de Europa y a 30 o 35 dias de Estados Unidos; pero cuando los embarques
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a Estados Unidos son maritimos cobra a los 50 dias, aproximadamente. Los
resultados se muestran en el cuadro 18.

Cuadro 18. Ratio de actividad o gestion de Agro Paracas S. A.

Actividad o gestion 2004 2005 2006
Rotacién capital de trabajo: VN / CW 25,78 20,00 3,32
Periodo de cobranzas: cxC*360 / VN en dias 47 87 42 94 55,06
Rotacion de existencias: CV / Exist 97,99 174,01 6,23
Rotacion del activo total: VN / AT 3,49 3,11 0,74

Elaboracién propia basada en informacién de Agro Paracas S. A.

El bajo indice de rendimiento sobre las ventas de la empresa soslaya
la realidad de los margenes generados, pues la empresa no tiene como fi-
nalidad generar utilidades. Las utilidades son minimas y los margenes se
convierten en reintegros para los productos suministrados (en el precio) a
cada propietario de fundo (socios de la empresa). Por esta razén, este ratio
no muestra la eficiencia operativa de la gestion del negocio ni la rentabilidad
en funcién del patrimonio (ROE) ni la rentabilidad en funcién del activo
total (ROA). Los resultados se presentan en el cuadro 19.

Cuadro 19. Ratio de rentabilidad de Agro Paracas S. A.

Rentabilidad 2004 2005 2006
Rendimiento sobre ventas: UN / VN 0,02 0,03 0.07
Margen Bruto: UB / VN 0,02 0,03 0,07
ROE: UN / Pat 0,12 0,18 0,06
ROA: Rentabilidad del activo. UN / AT 0,06 0,10 0,05

Elaboracion propia basada en informacién de Agro Paracas S. A.

Los excedentes producto de las ventas que se reflejan como utilidades
en los resultados financieros de la empresa son empleados para inversiones
en mejorar la empresa. El resto se reparte a los agricultores como reintegro
del precio segtin el volumen de esparrago aportado. De esta manera, segiin
el gerente general, la idea del negocio de Agro Paracas S. A. no es generar
dividendos o utilidades: «Es una cooperativa escondida en una sociedad
anénima» (Ferrero, 2006).
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De ahora en adelante la empresa solo estaria dispuesta a invertir en
dos casos: el primero, si es necesario aumentar la capacidad de la planta
debido al incremento de dreas productivas de los socios o el ingreso de
nuevos asociados; y, el segundo, si cambia la politica de los socios y por
consenso se decide desarrollar otro tipo de productos como envasados o
congelados.

Otros indicadores pueden desprenderse de un andlisis horizontal y
vertical de los estados financieros de la empresa. Asi, si se hace un analisis
horizontal del «Estado de Ganancias-Pérdidas» de los afios 2004 y 2005, se
puede apreciar que las utilidades en el 2005 casi se han duplicado (91%)
respecto del afio anterior, basicamente debido a diversos ingresos mayores
como los provenientes del drawback y el menor gasto administrativo por
la mayor eficiencia en el uso de la nueva capacidad de la planta lo cual
minimizé los gastos por horas extras. Respecto del anélisis vertical, la re-
lacién entre utilidad neta y volumen de ventas es mayor en el afio 2005, en
comparacién con el afio anterior, a pesar de haber disminuido el volumen
de ventas de un afio a otro, lo que se explica con el andlisis anterior.

Del analisis horizontal de los balances de los afios 2004 y 2005 se puede
apreciar que tanto el activo corriente como el pasivo corriente han dismi-
nuido de un afio a otro en 8,59 y 16,08%, respectivamente. Ademas, las
inversiones en valores en el afio 2005 han superado mas de diez veces las
realizadas en el afio 2004 y el patrimonio de la empresa se ha incrementado
casi en 30% en un afio. Finalmente, al activo total de la empresa aument6
5,31% en 2005 respecto de 2004.

6. Analisis estratégico empresarial

En este acapite se analizan la cadena de valor real, la cadena de valor vir-
tual, el FODA vy los factores de éxito.

6.1. Analisis de la cadena de valor real valorizada
La cadena de valor real de Agro Paracas S. A. esta representada por las

actividades principales y de apoyo cuyo detalle se muestra en el gréfico
11. De todas ellas, la empresa dirige su atencion a la gestion de los recursos
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humanos que es el motor principal de la produccién de esparragos. La mano
de obra representa el mayor costo de la empresa (30%), por lo cual se tiene
que realizar una buena seleccién y control del personal para obtener una
productividad adecuada.

Segtin la informacion brindada por la empresa, el precio al cual se co-
loca el esparrago de Agro Paracas S. A. en Estados Unidos es, en el mejor
de los casos, de 10,00 délares (FOB) por caja de 5 kilogramos. Estos precios
de venta generan un margen de 20% por cada caja vendida en el mercado
americano.

Sin embargo, no siempre se vende a este precio, pues fluctia normal-
mente entre los 8,40 y los 8,50 ddlares, segin los datos histéricos de la
empresa. Por esta razon, la venta del producto en el momento y la calidad
indicados es fundamental para conseguir una rentabilidad importante y
asi generar mayores ingresos para los agricultores.

6.2. Analisis de la cadena de valor virtual

La empresa no cuenta con un sistema integrado, pues solo contempla
ciertas operaciones de la organizacién: logistica, produccién y ventas. Las
actividades de la empresa que soporta el sistema se muestran en la cadena
de valor virtual del grafico 12.

El sistema cuenta con dos médulos principales: el primero, que es el de
logistica y produccién, maneja algunas de las operaciones productivas de
la empresa y parte de la logistica de los productos mas no la materia prima;
y, el segundo, el de ventas, que brinda la informacién de exportaciones y
la venta propiamente dicha. Ambos sistemas han sido desarrollados por
el personal de la empresa.

6.3. Analisis FODA
EVALUACION EXTERNA: MATRIZ EFE
De los resultados del anélisis del entorno que se muestran en el cuadro 20

se concluye que la empresa estad aprovechando de manera adecuada las
oportunidades de este a pesar de las amenazas existentes, tales como las
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Grafico 12. Cadena de valor virtual

Infraestructura

Desarrollo tecnoldgico: sistemas de informacion

Recursos humanos

Aprovisionamiento
Logistica . Logistica Servicios
) & Operaciones Ventas
interna externa

Sistema Integrado de Agro Paracas S. A.

[ Modulo de Logistica y Produccibnj <j> Modulo de Ventas
T |

Fuente: Agro Paracas S. A.

exigencias del mercado europeo y la alta volatilidad del precio del esparrago
verde fresco, entre otros factores, los cuales estd manejando y controlando
de modo apropiado.

EVALUACION INTERNA: MATRIZ EFI

De los resultados del andlisis del entorno que se muestran en el cuadro
21 se concluye que la empresa tiene una posicién interna moderadamente
fuerte que le permite aprovechar sus competencias dadas las oportunidades
y mitigar sus debilidades, tales como la falta de un sistema de informacién
integrado y el carecer de volimenes regulares de esparrago durante el afio,
entre otros.

MATRIZ FODA: VALORIZACION DE LA EMPRESA
Contrastando las matrices EFE y EFI se obtuvieron las siguientes propuestas

para la empresa Agro Paracas S. A., las cuales se muestran en el cuadro 22.

a) Desarrollo de un sistema integrado de TI para interrelacionar las
areas de la empresa y obtener informacién clave para optimizar la
toma de decisiones.
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Criterios Peso (%) | Calificacion* Total
Oportunidades
1. Comercio favorable por contraestacion 20 4 0,80
2. Creciente demanda de esparragos 10 3 0,30
verdes frescos
3. Firma del TLC con Estados Unidos 5 3 0,15
4. Mano .de obra barata, calificada e 15 4 0,60
intensiva
5. Experiencias de asociatividad en el 1 2 0,02
valle de Ica
6. Elevado desarrollo de soluciones
informaticas y costos mas accesibles 10 4 0,40
de las tecnologias
7. Buena imagen de los productos
perecibles peruanos en el extranjero 2 3 0,06
(por ejemplo, el espérrago)
63 2,33
Amenazas
1. Incremento de la produccién china 5 0,05
2. Normas europeas estrictas 15 4 0,60
3. Mejoras en la productividad debido a
tecnologias que se estdn implementando 1 2 0,02
en otros paises
4. Limitaciones del agua para riego en el 1 3 0,03
valle de Ica
5. Pocos Proveedores de insumos 1 2 0,02
industriales
6. Alta volatilidad del precio del esparrago 10 4 0,40
verde fresco
7. Imagen exportadora con poco valor 4 3 0,12
agregado
37 1,24
TOTAL 100 3,57

Elaboracién propia.

* Se refiere al grado eficacia con el cual las estrategias de la empresa responden a cada factor:

1 =Poco importante 2 = Medianamente importante 3 = Importante 4 = Muy importante
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b) Incremento de la superficie agricola para obtener mayor cantidad
de materia prima (esparragos) y poder satisfacer la demanda de los
clientes.

¢) Implementacién de un sistema de rastreabilidad para brindar infor-
macién a los clientes sobre los productos despachados.

d) Proponer proyectos conjuntos para solucionar el problema del agua
en el valle de Ica, de tal forma que no se vea afectada la agricultura
y se pueda conseguir un abastecimiento continuo de materia prima
(esparragos).

e) Disefar presentaciones méas personalizadas que agreguen valor a los
productos y satisfagan las exigencias de los clientes.

f) Desarrollar un plan de marketing que incluya la presentacion de los
productos y la difusién de las mejores practicas de la empresa, con
el fin de lograr mayores ventas.

La propuesta que se desarrolla en esta investigacion es la implementa-
cién en la empresa de TI, entre las cuales se propondra un sistema integrado
y el desarrollo de un portal en Internet para promocionar sus productos.
Este sistema permitirad la optimizacién de los procesos y obtener informa-
cién en tiempo real para la toma de decisiones.

6.4. Factores criticos de éxito

Dentro de los factores criticos de éxito de la empresa Agro Paracas S. A.
estdn los siguientes:

* Gestion de la perecibilidad por el manejo eficiente de la cadena de
frio y la utilizaciéon de medios de transporte propios.

* Uso de la mano de obra barata e intensiva que abunda en Ica y que
permite obtener un mayor rendimiento del esparrago al momento
de la seleccién, en comparacion con los calibradores electrénicos.

* Buenas relaciones con los clientes, las cuales permiten obtener
contratos de largo plazo (preventas) y la inversion extranjera en la
ampliacion de las 4reas de cultivo.
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Cuadro 21. Matriz EFI
Criterios Peso (%) | Calificacion* | Total
Fortalezas

1. Buen clima organizacional 1 3 0,03
2. Modelo de asociatividad 10 4 0,40
3. Buena liquidez 1 3 0,03
4. Presencia en ferias internacionales 10 4 0,40
5. Contratos de largo plazo (preventas) 10 4 0,40
6. Participacion en asociaciones de productores 1 2 0,02
7. Estrecha relacién con clientes 10 4 0,40
8. I;/ggggade idioma inglés por parte de la 1 3 0,03
9. Transporte propio 5 4 0,20
10. Personal motivado 7 4 0,28
11. Modernas maquinarias para la cadena de frio 5 4 0,20
12. Certificaciones internacionales de calidad 1 3 0,03
62 2,42

Debilidades
1. Poca claridad de objetivos y metas 1 2 0,02
2. ]g):ﬁis;i;nes centralizadas en la gerencia 1 3 0,03
3. Carencia de un manual de funciones 1 2 0,02
4. Area de recursos humanos no definida 1 3 0,03
5. Duplicidad de funciones 1 3 0,03
6. Falta de un sistema integrado de informacién 10 4 0,40
7. Carencia de un area de marketing 1 3 0,03
8. Carencia de voltimenes regulares durante el afio 10 4 0,40
9. Iszllzaiap(i(; un plan de mantenimiento de 5 3 0,06
10. I;?;tr?e?(f gs;saiascti;c;arf;(:n de empleados en el 10 4 0,40
38 1,42
TOTAL 100 3,84

Elaboracion propia.

* Se refiere al grado eficacia con el cual las estrategias de la empresa responden a cada factor:

1 =Poco importante 2 = Medianamente importante 3 = Importante 4 = Muy importante
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¢ Certificacion de la inocuidad por el control de puntos criticos
(HACCP) en los procesos.

* Manejo de la informacién del producto desde que sale del campo
hasta su embarque.

* Conocimiento del mercado: tendencias, regulaciones y certificaciones
a través de la participacion en ferias.



Propuesta del modelo
Integrated Business Packing

En este capitulo se define la propuesta de un modelo de sistema organizacio-
nal con TI para medianos productores agricolas integrados hacia adelante,
a partir del marco conceptual desarrollado en el capitulo 2, los factores
criticos de éxito del negocio de Agro Paracas S. A., las mejores practicas
de sistemas y tecnologias de informacién rescatadas del benchmarking y
recomendaciones de expertos del sector.

1. Definicién del modelo Integrated Business Packing (IBP)

En este estudio se define asi el modelo IBP:

El IBP es un modelo de sistema organizacional para medianos producto-
res agricolas integrados hacia adelante, cuya finalidad esta centrada en la
creacion de valor mediante la optimizacién de los procesos de empaque de
productos perecibles con incorporacién de las tecnologias de informacion
para garantizar el manejo de la rastreabilidad, la gestién de la mano de
obra intensiva, el flujo de la comercializacién y la integridad de los procesos
internos de la empresa, todos expresados en términos de soporte para la
buena toma de decisiones gerenciales.
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Este modelo considera los componentes estratégico, organizacional, de
procesos y tecnoldgico, los cuales se muestran en el grafico 13.

2. Componente estratégico

El componente estratégico define el enfoque de la empresa para el manejo
6ptimo de sus escasos recursos financieros y no financieros. De esta manera,
el modelo IBP se basa en una estrategia orientada hacia el cliente, es decir,
pone al cliente como elemento fundamental para establecer la estrategia
de la empresa.

Los objetivos estratégicos, objetivos de TI, factores criticos de éxito y
medidores gerenciales deben alinearse a esta estrategia en un esquema de
interrelacion que permita sostener las ventajas competitivas de la empresa.
Estas ventajas se consideran viables si responden a la satisfaccion del cliente
y, por tanto, a las metas de rentabilidad de la esta (ver gréfico 14).

2.1. Objetivos estratégicos

La intervencién directa de la alta direccién es necesaria para coordinar los
proyectos de Tl'y, por tanto, la direccion general debe plantear el objetivo de
considerar las nuevas tecnologias de la informacién como arma estratégica
para conseguir ventajas competitivas sostenibles (Andreu et 4l., 1990).

Estas ventajas proporcionan beneficios usuales que se traducen en ob-
jetivos estratégicos como diferenciacién del producto o el servicio, creacién
de nuevas oportunidades o segmentos de mercado, reduccién de costos,
creacion de barreras para el ingreso de nuevos competidores y mejora de
la imagen de la empresa. La recompensa de estos beneficios es la satisfac-
cién del cliente y, en consecuencia, mejoran la rentabilidad de la empresa
(Biasca, 2004).

Sin embargo, hay una brecha creciente entre obtener ventajas compe-
titivas sostenibles y la adopcién de la tecnologia de informacién que debe
cuidar la alta direccién. La pasividad del pensamiento de los gerentes, la
resistencia al cambio y los aspectos legales, entre otros factores, impiden
que se aprovechen las ventajas que brindan las innovaciones tecnolégicas.
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El componente organizacional plantea formas de aminorar estos riesgos
para mas adelante.

Se recomienda considerar las TI antes de definir el objetivo estratégico
porque al hacerlo se puede enriquecer las alternativas de innovacion a
tener en cuenta.

2.2. Objetivos del area de TI

Los objetivos de TI desempefian el papel de dar soporte funcional a los
diferentes procesos del negocio, pero estos soportes deben estar alineados a
los objetivos estratégicos. Estos objetivos deben implicar el conocimiento de
como hacer las cosas, y en la practica deben concretarse en aspectos fisicos
como, por ejemplo: «una maquina avanzada que produce menos desper-
dicios, un software que permite controlar mejor y reducir las existencias,
una extranet, etc.» (Biasca, 2004).

La alta direcciéon que busca obtener mejores resultados debe ver con
claridad cémo las TI pueden ayudar para alcanzarlos. Por otro lado, el
responsable del drea de TI que esta convencido del potencial de esta debe
encontrar eco en las propuestas de inversion para la empresa. Es usual ver
que las TT intervienen en la estrategia y muchas veces se las utiliza para
mejorar la productividad.

2.3. Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito (FCE) son los pardmetros de la empresa para
cumplir sus objetivos y permitir la sostenibilidad del negocio. Los FCE
importantes en las empresas agroindustriales son la atencién a los detalles
que integran los cuatro procesos del negocio: el campo, el empaque, la lo-
gistica y la parte comercial orientada a productos de alto valor. Ejemplos
de detalles son la rastreabilidad, la cadena de suministros, la cadena de frio,
el sistema de costes y las buenas practicas de inocuidad de los productos,
entre otros.

La alta direccién debe ser consciente de que no todas las empresas
pueden hacer lo sefialado porque se requiere tecnologia, conocimiento,
informacién y viajes (Arrese, 2006).
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2.4. Medidores gerenciales

Estos pardmetros sirven para administrar y controlar los objetivos y los
procesos de la empresa. Se pueden reflejar en los reportes de la empresa
para la toma de decisiones. Algunos ejemplos son la productividad por hora
de proceso, el rendimiento del producto acopiado en el dia y el porcentaje
de reclamos por campafia, entre otros.

3. Componente organizacional

El componente organizacional estd directamente ligado a la incorporacion
paulatina de las tecnologias y los sistemas de informacién dentro de la
empresa. Para ello es necesario un aprendizaje organizativo que permita
implementar procesos de planificacién integrados a la formulacién de la
estrategia de la compafiia.

Desde esta perspectiva, el componente organizacional considera a las
personas como base importante de la organizacién, puesto que actian
como agentes de cambio. Los elementos que giran en torno a estas perso-
nas son incentivos para el uso de las TI; roles y funciones; competencias
y habilidades; y cultura y estructura organizacional, tal como se muestra
en el grafico 15.

La alta direccién debe procurar que las personas estén involucradas
en el cambio, para evitar percepciones de que «el sistema los estd moles-
tando». Se han dado casos en los cuales el drea de sistemas tiene planes de
implementacién que le resulta dificil emprender porque hay poco interés
de la gente en manejar informacion, los trabajadores de planta se resisten
a llenar los formularios de sistemas o se cubren entre ellos para no mostrar
sus deficiencias y por eso no usan la informacion.

3.1. Incentivos para el uso de las TI
Es necesario dar a conocer a los trabajadores los beneficios de participar

en la implementacién de tecnologias en la empresa para que se sientan
motivados.
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3.2. Roles y funciones

Un manual de roles y funciones que delimite las responsabilidades de cada
trabajador determinara la mejora y la innovacién de los procesos para lograr
la especializacién y la eficiencia.

3.3. Competencias y habilidades

Acceder a la informacion sobre las tecnologias de punta implica aprendizaje,
en tanto que esta informacién debe ir acompafiada de conocimientos que
muestren como deben emplearse las TI. Para ello es necesario formar per-
sonal idéneo capaz de manejar estas tecnologias, que va desde ingenieros
y técnicos hasta trabajadores de planta.

Las agroindustrias tienen dos caracteristicas especificas que repercuten
sobre las competencias y las habilidades de la mano de obra intensiva:
a) las plantas dependen de suministros sometidos a variaciones de esta-
cionalidad y b) trabajan con productos y materias primas perecibles. El
aprendizaje de estas tareas se hace en la misma planta, por tanto, se valora
la experiencia previa en el momento de seleccionar nuevos trabajadores
(Labarca, 1997).

3.4. Estructura organizacional

La estructura organizacional debe estar orientada a los procesos basados en
las 4reas funcionales de la empresa: administracién, produccién, recursos
humanos, marketing y ventas, sistemas y servicio al cliente. Segtin el bernch-
marking realizado a la empresa Oppenheimer, se recomienda priorizar las
areas de mérketing y servicio al cliente para mantener una buena imagen
y fidelizar a los clientes.

3.5. Cultura organizacional

Se entiende por cultura organizacional los aspectos humanos de la estruc-
tura organizacional. No hay una respuesta tinica acerca de si el esfuerzo
por el éxito debe estar orientado a cambiar la estructura o la cultura. Esto
depende de las circunstancias que, a manera de ejemplo, muestran las
siguientes afirmaciones:
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a) Si el cambio depende mas de la reasignacién de recursos humanos y
financieros y menos del nuevo comportamiento de la gente, lo mejor
es empezar con intervenciones estructurales.

b) Si la estructura no altera el poder formal y reduce la necesidad de
contacto con otros, lo mejor es empezar con cambios estructurales.

¢) Los cambios en la estructura organizacional no son convenientes si
las personas que asumen los nuevos roles no tienen las habilidades
suficientes para tomar decisiones apropiadas.

d)No conviene empezar con cambios estructurales si quienes toman
las decisiones en la nueva estructura dependen de otros miembros
que no comprenden esta nueva estructura o no cooperan por temor
a perder su poder.

4. Componente: procesos

Los procesos del negocio son un conjunto de actividades que permiten lo-
grar los objetivos de las empresas. Ambos pueden ser mejorados en conjunto
si se implementa un software administrativo (Enterprise Resource Planning
—ERP) para las aplicaciones que se realizan en las empresas empacadoras
de productos frescos. La integracion de las 4reas de la empresa permite que
toda la informacion de esta sea compartida por el personal. Ademas, esta
informacién puede estar disponible para los proveedores y los clientes si
asi se requiriese.

El modelo de procesos contiene aquellos procesos relacionados con el
cliente y de apoyo a este.

4.1. Procesos relacionados con el cliente

Los procesos relacionados con el cliente son aquellos que brindan infor-
macién del producto o su origen. Entre estos se encuentran la gestion de
la rastreabilidad en campos y procesos, la gestiéon del control de calidad,
la gestion del transporte a los puntos de embarque, la gestién de los in-
ventarios, la gestion del marketing y las ventas y la gestion de la atencién
al cliente.
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Los procesos mejorados mediante TI que se pudieron identificar en la
investigacion de las empresas del sector agroindustrial en el mundo fue-
ron gestion de atencion al cliente, gestion de rastreabilidad en campos y
procesos, gestion del transporte a puntos de embarque y de inventarios, y
gestion de marketing y ventas.

GESTION DE ATENCION AL CLIENTE

La integracion de la cadena de suministros permite realizar las operaciones
mediante el comercio electrénico (e-commerce) para brindar al cliente, en
tiempo real, mayor informacién de rastreabilidad. Por otro lado, tanto las
empresas como los clientes que usan una red integrada con la cadena de
suministros pueden realizar funciones de planeamiento y prondstico de
abastecimientos.

Las ventajas del e-commerce son las siguientes:

a) Se puede proporcionar mayores incentivos a los consumidores para
comprar al mostrar promociones, ofertas y descuentos.

b) Se proporciona a los clientes una pagina personalizada, lo que crea
una relacién agradable y duradera.

) Se optimiza el proceso de compra-venta pues se obtiene toda la in-
formacion en el momento oportuno, de esta manera, el cliente puede
ver y conocer lo que pasa en el proceso de manera transparente.

d)Se crea una cadena de valor virtual mediante la cual se atiende al
cliente con un servicio 6ptimo y de calidad, lo que brinda la seguridad
del caso gracias a la informacién que se maneja del cliente.

En el grafico 16 se observa la gestion del servicio al cliente mediante
las TI.

GESTION DE RASTREABILIDAD EN CAMPOS Y PROCESOS
La rastreabilidad del producto desde su recepcién en planta hasta su des-

pacho implica la transmisién de datos fundamentales de este (lote al que
pertenece, calibre, peso, etcétera) mediante una tecnologia de cédigo de
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Graéfico 16. Gestion de la atencion al cliente

Atencién al
cliente

Cliente

Sector Hortofruticola

Rastreabilidad al detall
Cadena de suministros astreabiiidad al detatie

Elaboracién propia.

barras o de radiofrecuencia; esta tltima ademads permite una sincronizacion
del producto y su localizacién en tiempo real. Las mediciones obtenidas
permiten generar resultados estadisticos que sirven como reportes para la
toma de decisiones empresariales.

GESTION DE TRANSPORTE A PUNTOS DE EMBARQUE E INVENTARIOS

El control del producto en el transporte de despacho, la falta de seguridad
y confianza en las condiciones en las cuales viajan y llegan los productos
al cliente siempre han sido factores criticos en el comercio de productos
perecibles; sin embargo, ya existen soluciones como el uso de equipos
electrénicos (Temp Tale) que registran y archivan datos. Estos equipos se
usan con fines de control de la temperatura de los productos desde que
salen de la planta hasta que llegan al cliente. La mejora de este proceso ha
permitido mayores ventas por la confiabilidad del sistema y la confianza
que genera en los clientes al asegurarles la integridad, la frescura y la ca-
lidad de los productos.

Sobre el despacho y el seguimiento de los productos, su eficiencia se
ve incrementada cuando se emplea tecnologia de identificacién por radio-
frecuencia (RFID), ya que se optimiza la informacién obtenida en fraccién
de segundos gracias a la transmisién directa de datos desde puntos clave
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como almacenes, fabricas y redes logisticas de distribucién. Ademas, la
informacién esta disponible en linea para toda la empresa y en los puertos
de llegada, tal como muestra el grafico 17.

GESTION DE MARKETING Y VENTAS

Acerca de la continuidad en el abastecimiento, las empresas que comparten
una red interactiva con sus clientes han desarrollado formas de brindarles
mayores servicios pues, como existe una relacion de confianza, logran cerrar
contratos especificos por periodos determinados de tiempo en los cuales
la empresa abastecedora de productos frescos accede a la informacion del
cliente para determinar si cuenta con el stock adecuado de productos y asf
generar, ella misma, 6rdenes de suministro en funcién a las exigencias del
cliente en lo referente a volumen, calidad y precio.

Enlos procesos de compra y venta tradicionales las transacciones se rea-
lizan a través de una red de intercambio electrénico de datos (EDI) con una
plataforma de e-commerce. Las transacciones cotidianas como cotizaciones,
6rdenes de compra, confirmaciones de érdenes y/o cambios, confirmacion
de despachos, facturaciones y pagos son efectuadas directamente en la red
y transmitidas al cliente, lo que agiliza el proceso.

4.2. Procesos de apoyo orientados al cliente

Los procesos de apoyo relacionados con el cliente son los que indirectamen-
te brindan beneficios al cliente y mejoras en el producto para satisfacer sus
necesidades. Entre estos estan: gestion de personal, planillas, presupuesto,
costos, transporte hasta el punto de embarque, soporte y comunicaciones,
equipos, documentos y reportes, y compras y mantenimiento.

Entre los procesos mejorados con TI que se pudieron conocer de las
empresas del sector agroindustrial estudiadas en otros paises destaca la
gestion del personal. Respecto del control de la productividad, para verificar
la asistencia y el rendimiento de las personas que trabajan en la empresa,
sea en campo o en planta empacadora, algunas empresas utilizan herra-
mientas tecnolégicas como los terminales portatiles de datos (PDT) para
llevar el control de las personas de manera adecuada, lo que genera mayor
productividad de los trabajadores y mayor eficiencia del personal.
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En el grafico 18 se presenta el conjunto de dreas funcionales que integran
el componente de procesos y que se interrelacionan con la tinica finalidad
de realizar ciclos completos de actividades que favorecen al negocio pues
permiten el logro de sus objetivos. En este componente se muestran todas
las areas funcionales que se pueden encontrar en las empresas exportadoras
de productos frescos perecibles.

5. Componente tecnolégico

En el modelo propuesto se identifican tres puntos clave para la incorpo-
raciéon de tecnologia en las empresas: soluciones tecnolégicas, redes y
maquinarias y equipos. Estos brindan el soporte necesario a los procesos
de las empresas agroindustriales con enfoque en el empaque y la comer-
cializacion (ver gréfico 19).

5.1. Soluciones tecnoldgicas

En las soluciones tecnolégicas se toman en cuenta las tendencias de las TI
en la agroindustria, como la implementacién de un sistema de rastreabili-
dad, control de personal, Enterprise Resource Planning (ERP), e-commerce
y gestion del conocimiento. Las soluciones requieren de equipos de tltima
generacion y redes de conexion (intranet o extranet); ademds, Internet es
importante como medio de venta y comunicacion.

SISTEMA DE RASTREABILIDAD

Para la implementacién de la solucién del sistema de rastreabilidad son
necesarios los siguientes elementos:

a) Aplicacion o programa informdtico especialmente disefiado para la gestion
de la rastreabilidad (Oppenheimer, 2006; FQCODE, 2006). Este sistema
debe poder comunicarse con el sistema integral de la empresa me-
diante interfaces amigables y de facil empleo. Entre los datos que se
pueden consultar estan:

e Consultas de rastreabilidad hacia atras (desde el cliente hasta el
acopio).
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Grafico 19. Componente tecnolégico del modelo IBP
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¢ Consultas de rastreabilidad hacia adelante (desde el acopio hasta
el cliente).

* Consulta de la situacién actual de todas las unidades almace-
nadas.

¢ Consulta histérica de una unidad en el almacén.

¢ Consultas ad-hoc o a la medida de lo que requiera la gerencia.

b) Aplicaciones de captura de datos en equipos portitiles. Esta aplicacion es
empleada por diversos sistemas operativos (Windows, WindowsCE)
que se cargan en equipos méviles, como Portable Data Terminal
(PDT), Palm, Personal Digital Assistant (PDA) o PocketPC, para
ingresar los datos que permiten la rastreabilidad. Asi se recopila
informacion con este propdsito mediante las etiquetas de c6digos de
barra.

c) Equipos para la solucion de necesidades especificas. En el pais se utilizan
sobre todo lectores de c6digo de barras que son econémicos y ac-
cesibles, ademas de etiquetas, impresoras especiales de cédigo de
barras y balanzas electrénicas para optimizar el trabajo de pesaje del
producto.

d) Sistemas RFID. La tecnologia cambia de manera constante y el c6digo
de barras se estd reemplazando con tecnologia RFID. Esto se com-
probé en las empresas Oppenheimer (Canadé) y Agricom (Chile)
que utilizan dispositivos denominados etiquetas (tags) RFID que son
pequefios y se adhieren o incorporan al producto. Ademads, se necesita
implementar un equipo lector y un administrador de dispositivos
RFID para reconocer los chips dentro de un drea determinada.

SISTEMA ERP

Actualmente, con el rdpido crecimiento de las empresas y la necesidad de
tener una mejor administracién de recursos y procesos, resulta de vital
importancia para las empresas la implementacion del ERP (Enterprise Re-
source Planning). Dentro del benchmarking se comprobd que resulta vital
su empleo ya que empresas como Oppenheimer de Canadd y Agricola
Rio Jalén S. A. T. de Espana lo utilizan con éxito, pues han optimizado sus
procesos y obtienen informacién en linea imprescindible para la toma de
decisiones.
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Para la implementacién de una solucién tecnolégica es necesario:

a) Sistema ERP. Este sistema cuenta con los siguientes médulos: admi-
nistraciéon de compras, ventas, contabilidad, recursos humanos y
relaciones con los clientes. El ERP se implementa de manera modular
pues incorpora todas las reas de la empresa.

b) Servidores. Es necesario contar con servidores potentes que puedan
administrar gran cantidad de informacién y permitan el 6ptimo fun-
cionamiento del sistema. Estos deben ser protegidos contra ataques
tanto fisicos como virtuales, esto tltimo en caso de tener acceso a
Internet.

SISTEMA DE CONTROL DE PERSONAL

Las empresas deben controlar la asistencia y la eficiencia del personal, de
esta manera se optimiza la administracion del pago de planillas y, ademas,
el tiempo de trabajo de los empleados pues se conoce la tarea que realizan
y el tiempo que utilizan para hacerla. Las empresas que utilizan esta tec-
nologia en algunos casos la integran al sistema principal, como Agrokasa,
Oppenheimer y Rio Jalén.

Este sistema requiere de los siguientes elementos:

a) Programa o aplicacion. El sistema procesa la informacién y asi obtiene
los reportes para la evaluacién del personal, ademads de controlar su
asistencia y eficiencia.

b) Aplicacion en equipos portitiles. Esta aplicacion es desarrollada para
PDT, PDA y Palm, los cuales leen los fotochecks o tarjetas de iden-
tificacion del personal, registran la tarea que realizan y la hora o el
tiempo que utilizan en la operacién.

c) Equipos. Entre los equipos que se utilizan estdn aquellos de control de
asistencia, tanto de c6digo de barras como de huella digital. Ademas,
se deberia contar con PDT, PDA y Palm para la recoleccién de infor-
macién acerca de la eficiencia de los empleados en el empacado.
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E-COMMERCE

La competencia mundial obliga a las empresas a llevar adelante nuevas
formas de comercio. Asimismo, con el rdpido crecimiento y difusién de
Internet, este es un medio ideal para realizar las transacciones. Asi se puede
llegar a un mayor nimero de clientes y ofrecer toda una linea de productos
a un precio competitivo, igual que en los medios no electrénicos.

El e-commerce es utilizado por varias empresas como Oppenheimer de
Canada y Rio Jalén de Espafia. Requiere de dos elementos:

a) Portal en Internet. Este debe ser atractivo y amigable, con una buena
combinacién de colores, gréaficos, animacién e informacién relevante
de la empresa (ambiente laboral, productos, certificaciones, ofertas,
etcétera) que impacte al cliente. Es indispensable el uso de Internet
por la empresa para lograr la comunicacién permanente con el cliente,
ademads de mejorar el proceso de marketing por la utilizacion de un
nuevo medio de promocién.

b) Equipos. Para el uso de esta tecnologia es necesario contar con un
servidor web, el cual debe estar protegido por la informacién que se
administra.

ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO

Dentro de las soluciones tecnolégicas es importante tener en cuenta la
administracién del conocimiento (knowledge management), lo que implica
la realizacién de las siguientes actividades: recopilar, organizar, compartir
y usar la informacién para el beneficio de los empleados. Para hacerlo se
requiere de un sistema que albergue esta informacién en tal forma que
pueda ser consultada por todos los empleados.

El conocimiento es un recurso importante dentro de la organizacion,
gracias a la tecnologia esta solucién es, cada vez maés, algo primordial en las
grandes empresas. Su utilizacién exitosa requiere primero la sensibilizacién
de los trabajadores en compartir su informacién y know-how, ademads de
contar con una infraestructura de tecnologia adecuada para el éxito de la
solucion.
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5.2. Redes

Para el soporte de todas las soluciones tecnoldgicas, especialmente el
e-commerce, es necesario contar con Internet, medio por el cual se puede
encontrar nuevos clientes, ademas de darse a conocer en todo el mundo
en cualquier momento.

Oppenheimer, gracias a las redes que ha implementado, obtiene una
buena relacion con sus clientes y proveedores, comparte su informacién y
muestra la transparencia del proceso de empaque.

En cuanto a redes, se debe considerar tanto Intranet como Extranet:

a) Intranet. Es la red privada de la empresa basada en tecnologia de
Internet que sirve para compartir e intercambiar informacién cor-
porativa. Tiene que ser segura y su acceso se realiza mediante un
ID y una contrasefia. Para la implementacion de esta tecnologia es
necesario un servidor web y software para Intranet.

b) Extranet. Mediante esta se puede transmitir informacién por Internet,
sea a los clientes o a los proveedores, del proceso de empaque durante
las 24 horas del dia. Para conocer esta informacion el usuario necesita
un ID y una contrasefia que le permitan ingresar a los servidores in-
ternos de la empresa. El sistema debe ser seguro y confidencial para
realizar transacciones y consultas de clientes, proveedores y socios.
Para la implementacién de esta tecnologia es necesario un servidor
web, software de navegacién en la red y redes estandar TCP/IP.

5.3. Maquinarias y equipos

Para las soluciones tecnolégicas se han tomado en cuenta: servidores,
computadoras personales, monitores con fouch screen para brindar mayor
facilidad a los usuarios; para el sistema de rastreabilidad y control de per-
sonal se utilizan lectores de c6digo de barras y RFID; y, finalmente, PDT,
PDA y Palm para capturar la informacion.
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Ademas, existen otros equipos que optimizan el proceso de empaque
que se estan utilizando no solo en otros paises como Espafia, Francia y
Canada sino también en nuestro pais. Estos equipos son los siguientes:

a) Medidores de temperatura y humedad. Son equipos que miden la tempe-
ratura y la humedad y descargan la informacién cuando la mercade-
ria se entrega al cliente. Esta informacion se almacena y, en caso de
algtn problema en el estado del producto, se analiza la informacioén,
rastreando todo lo que sucedi6 en el trayecto, lo que permite tomar
una decisién inmediata porque se identifica la razén del problema
y los responsables. Entre estos equipos estan el RF-TempTale y el
TempTale 4, este tiltimo es utilizado por Agrokasa. Con este equipo
se brinda mayor seguridad y calidad a los productos perecibles y
confianza a los clientes, elemento indispensable para los negocios
de agroexportacion.

b) Calibradora electrénica. Existen equipos para frutas y hortalizas que
realizan mediciones exactas de aspectos como tamario, peso, grado
de dulzura y madurez. Para el caso del esparrago, se tiene un equi-
po denominado calibradora electrénica de esparragos Visio-Select,
que mejora y optimiza el proceso de seleccién y corte del producto,
dejandolo listo para el empaque. La velocidad del equipo de corte y
seleccion es de 10 esparragos por segundo.

6. Componente: proveedores

Es el componente inicial de la cadena, aquel que proporciona la materia
prima y los insumos a utilizar para el empacado del producto. La em-
presa debe evaluar la responsabilidad de los proveedores en cuanto a
cumplimiento de especificaciones, precios y fechas de entrega, ya que un
incumplimiento de estas condiciones afectard la produccién y la atencién
puntual de los pedidos.

7. Componente: clientes

El paso mds importante para introducirse en el mercado de destino es te-
ner acceso a las listas de proveedores, sean mayoristas o minoristas. Para
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ingresar a esas listas se debe contar con un producto diferenciado del resto
para lograr desplazar a otros competidores (IVEX, 2004).

Los agentes econémicos que intervienen como proveedores pueden ser:

a) Importador: quien asume toda la responsabilidad del producto en el
mercado de destino pues ofrece todos los servicios, desde la gestion
de las operaciones aduaneras hasta la estrategia de marketing para
colocar los productos.

b) Agente: un intermediario que, mediante una comision, contacta al ex-
portador con un importador extranjero y tiene un gran conocimiento
del mercado para colocar los productos. Sin embargo, en la practica,
la mayoria son al mismo tiempo mayoristas-importadores.

c) Distribuidor / mayorista: cuenta con almacenes y una red logistica de
distribucién a través de la cual llega a almacenes regionales o direc-
tamente a los clientes que pueden ser tiendas, minoristas o negocios
del rubro alimentacién.

d) Broker: un agente independiente que no toma posesioén del producto
pero facilita la venta, actuando como vendedor del exportador. Suele
estar especializado en una zona determinada (broker territory o sales
territory). La eleccion de un broker es de vital importancia pues debe
colocar el producto en el mercado apropiado.

El nimero de empresas encargadas de la distribucién de frutas y
verduras frescas asciende a més de 6 000. Segtin la publicaciéon Census of
Wholesale Trade, 1os principales son los mayoristas, seguidos por los agentes
y los brokers (IVEX, 2004).

8. Factores criticos para el éxito del modelo IBP

Estos son los elementos que se consideran fundamentales para el éxito de
este modelo:

a) Compromiso del nivel gerencial. Los directivos tienen que estar conven-
cidos de los beneficios que les brindaré el modelo Integrated Business
Packing y apoyar su implementacion.
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b) Modelo asociativo para la generacion de recursos. Uno de los puntos
basicos es que la empresa disponga de liquidez econémica para sol-
ventar la implementacién tecnolégica, la cual puede ser soportada
econémicamente gracias al modelo asociativo de las empresas de
empacado.

c) Participacion y compromiso de los trabajadores. El personal también
debe estar comprometido con la implementacién del modelo y ser
un activo participante en esta.

d) Capacitacion del personal. El personal debe ser capacitado para la utili-
zacion de las nuevas herramientas tecnolégicas que se implementen,
lo que permitird optimizar sus labores.

Ademas, debe existir un plan de seguimiento de la implementacién
del modelo IBP, el cual requiere de un plan de auditoria que permita la
evaluacién de cada una de las etapas de implementacion para el éxito de
su aplicacion.



Evaluacion e implementacion
de la propuesta

Este capitulo se orienta a la evaluaciéon del modelo propuesto en términos de
inversion, aunque no en forma exhaustiva dado el caracter exploratorio de
esta investigacion. Se incluye también la validacién del modelo segtin opi-
nién de un experto y la metodologia de implementacién de la propuesta.

1. Costos de la tecnologia y la implementaciéon de un sistema integrado

Como resultado de las visitas y las comunicaciones con diversas empresas
encargadas de brindar soluciones tecnoldgicas, se sabe que estas cuentan
con paquetes estandar que pueden ser adaptados a los requerimientos de
cada una. Entre estas soluciones, SAP del Pert dispone de aquella que
ofrece la mejor relacién calidad /precio. Sin embargo, estas soluciones atin
no estan especializadas en las necesidades del sector agroindustrial (ver
anexo 2).

Por otro lado, existen casos de empresas agroindustriales que han
optado por desarrollar sus propios sistemas integrados a partir de sus
necesidades. Una de ellas es la implementacién del Enterprise Resource
Planning (ERP) que se muestra en el cuadro 23.
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Cuadro 23. Costos de implementacion del ERP (délares)

Empresa SAP Ofisis Desarr0110. particu.lar
de la agroindustria*®
Software 20000 | 75000 10 000
Licencia profesional 6 15 000
Licencia de CRM Ventas 3 2490
Licencia de servicios 3 2490
i‘;‘gﬁﬁi’;‘gfién y 20000| 25000 4000
Total 40 000 | 100 000 14 000

Elaboracion propia basada en informacién proporcionada por las empresas mencionadas en el cuadro.

* El precio del software para el caso particular de la empresa agroindustrial se refiere solo a dos médulos (administracién
y empaque), de los cuales el administrativo proviene de una fuente adicional que proporcioné el paquete completo
del médulo. Las otras empresas cotizan el total de médulos aplicables al negocio agroindustrial considerando que la
empresa es mediana.

Respecto de la adquisicién de equipos se ha considerado la inversién
necesaria para el minimo de equipos que requiere una empresa agroin-
dustrial mediana.

Ademas, se toma en cuenta dos opciones: una para el control de la
rastreabilidad con equipos de cédigo de barras y otra para este control
con tecnologia RFID, cuyos mayores costos reemplazarian a los equipos de
cédigos de barras de la primera opcién, como se muestra en el cuadro 24.

2. Anilisis del impacto de los sistemas y las tecnologias
de la informacién

2.1. Beneficios tangibles

Existen importantes mejoras en empresas que han aplicado sistemas inte-
grados ERP (Enterprise Resource Planning); sin embargo, no todas obtienen
el mismo nivel de beneficios puesto que estos varian en funcién de su acti-
vidad principal. Fundamentalmente, los beneficios tangibles derivados de
la aplicacién de un ERP son las mejoras puntuales provenientes del manejo
integral de los procesos de la empresa, como pagos por planilla, inventarios,
finanzas, mantenimiento, gestion de ingresos e impuestos, tecnologias de
la informacién, etcétera.
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Cuadro 24. Costos de equipos (ddlares)

111

CODIGO DE BARRAS
Descripcién Cantidad Observacién P1:ec1f) P1:ec1o
unitario | final
Escaner de cédigo de 4 Para Con.tf‘olar cuatro lineas de 11648 | 465,92
barras produccion.
PDA Palm 4 Para monitorear todas las 264,54 |1 058,16
etapas del proceso de empaque.
Para el control del gerente
Celular con Bluetooth 2 general y el gerente de 326,95 | 653,90
comercializacién.
Portable Data Terminal Para el control de planillas y el
(8 MB RAM) 2 rendimiento del personal. 750,00 111 500,00
Laptop HP 4 Pa'ra los pt'lestos gerenciales y 750,00 | 3 000,00
el jefe de sistemas.
Impresora HP Color 1 Parfi I.a impresién de etiquetas 10577 | 42577
Laser Jet y cédigos de barra.
Servidor HP / 1 Base de datos fundamental de 101885 |1 018,85
Compaq la empresa.
Control del despacho en
Sensor de temperatura 7 camiones y de los ambientes 30,00 | 210,00
(Temp Tale) .
climatizados.
Costo total 8 332,60
TECNOLOGIA DE RFID
Precio | Precio
Descripcién Cantidad Observacién .. .
unitario | final
Lectora 1 Para una parihuela. 1 020,00 |1 020,00
Lectora de mano 3 Para el. ?ontrol de produccién, 482,14 |1 446,42
recepcion y despacho.
Etiquetas RFID (tags) 100 Solo es referencial. 0,39 39,00
Para la zona de despacho y
Antena RFID .
MT-262006 1 la sala de procesos que estan 199,00 | 199,00
generalmente juntas.
Impresora  |Paraadjuntaruna 2200,00 |2 200,00
identificacion al chip (opcional).
Costo total 4904,42

Elaboracién propia basada en la informacién cotizada por algunas empresas en Internet.
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De un estudio realizado a un namero considerable de empresas en el
mundo que han aplicado sistemas integrados ERP en sus organizaciones se

obtuvieron los siguientes rangos de beneficios en sus procesos y funciones

(ver cuadro 25).

Cuadro 25. Beneficios tangibles del negocio

la informacion

P / R de beneficios*
rocesos Medidas de impacto ango de beneficios
funciones (%)
Reduccién del nimero de dias de cierre de libros. 25-50
Finanzas Mejora de los tiempos de los reportes. 25-50
Disminucién de los costos de transaccion. 40-60
Costos de recursos humanos / costos de 35-60
Recursos empleados.
hum.anos / Tiempos de recopilacién / tiempos de evaluacién. 25-50
planillas
Costos de planillas. 50-75
. Reduccién de niveles de inventario. 5-35
Gestién de
inventarios Reduccién de costos cargados por inventarios. 25-75
Aumento del empleo directo de mano de obra. 25-75
Reduccién de los costos por procesamiento
. . 25-75
de las érdenes de trabajo.
Mantenimiento | Reduccién de la duplicacién de planillas por 25-50
tiempo de entrada.
Reduccién de materiales de inventario para 15-25
mantenimiento.
Gestion de Reduccién del trabajo administrativo. 15-45
ingresos e . [
. Aumento del niimero de recopilaciones. 10-25
impuestos
T logia d
CENO08Ia T€ | Reduccion del nimero de interfaces. 25-60

Fuente: Empresa SAP.

* Los rangos se refieren a los beneficios obtenidos por clientes que utilizan ERP en los sectores ptiblico y privado. Se
esperaria obtener beneficios dentro de estos rangos.

Ademas de los beneficios tangibles que se presentan en el cuadro an-
terior, la soluciéon ERP provee un niimero de beneficios estratégicos para
los clientes (SAP, 2004).
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2.2. Beneficios intangibles

Si se toma en cuenta que no todos los beneficios que resultan de la aplica-
cién de un ERP son cuantificables, se concluye que se tiene beneficios no
cuantificables: «A veces nos cuesta trabajo entender los beneficios que se
pueden obtener con un ERP, porque son beneficios intangibles que a lo
largo del tiempo se convierten en niimeros» (Sanchez, 2002).

Se debe comprender que el empleo de las TI da a la empresa un valor
agregado fundamental: ponerse a la altura de sus demas competidores. Si
se analiza este punto de vista, se puede encontrar, luego de la aplicacién de
las T1, escenarios opuestos (unos positivos y otros negativos), pero siempre
se estard en el nivel de los competidores de la empresa en el mundo si los
directivos toman la decisién de invertir en TI (Montenegro, 2006).

Entre los principales beneficios intangibles que se puede obtener te-
nemos:

* Las dudas y las consultas de los clientes se pueden resolver desde
la primera llamada, sin tener que recurrir a tiempos de espera inc6-
modos para ubicar a la persona de la empresa que pueda ayudar a
resolver las inquietudes del cliente (VirtualOffice, 2006).

* Lainformacién de los clientes puede estar al alcance de toda la orga-
nizacion, y asi generar un valor agregado al trabajo haciéndolo mas
personalizado en funcién de las caracteristicas propias de los clientes
(VirtualOffice, 2006).

3. Opinidon de un experto sobre el modelo IBP

El vicepresidente y gerente de Operaciones de la empresa Oppenheimer
con sede en Vancouver, Canadd, opin6 sobre este modelo. La empresa es
sefialada como una de las 50 mejores de su pais por el Canada’s National
Post, ademas de ser considerada en los distintos paises en los que distribuye
sus productos como la mejor empresa de venta y distribucién de productos
frescos de Norteamérica.
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Oppenheimer factura alrededor de 485 millones de ddlares anuales y
maneja todos sus procesos con tecnologias de la informacién, a las cuales
considera altamente estratégicas para la compafiia.

Doug Grant tiene 25 afios de experiencia como gerente de Sistemas de
Informacién en prestigiosas empresas como British Columbia Automo-
bile Association (BCAA) y Oppenheimer. En esta tltima ha conducido la
implementacion del sistema integrado de la empresa manteniéndola a la
vanguardia de la industria. Es autor de numerosos articulos relacionados
con las TI en la industria en los que trata temas de rastreabilidad, e-commerce
y RFID (Radio Frequency Identification). En la convencién canadiense de
la Asociacion de Comercializacion de Productos del afio 2004 recibi6 el
reconocimiento de ser el Produce Man of the Year por sus iniciativas de
implementacion de tecnologias de la informacién en la industria.

El modelo que planted el grupo fue revisado por Doug Grant. Esta fue
es su opinion:

Su grupo ha hecho un muy buen trabajo con el modelo de negocio. Han
tratado muy buenos puntos acerca de las necesidades de los trabajadores de
abrazar (aferrarse) a un cambio y trabajar colectivamente hacia una mejora
continua. Me gusta como han empezado con los objetivos de los clientes.
Después, con la estrategia de la comparifa para definir la propuesta de valor
para el cliente, luego para determinar la ventaja competitiva que logre la
sostenibilidad. Los objetivos de TI necesitan fluir desde la estrategia de la
compaiiia (estar alineados a la estrategia de la compaiiia) (Grant, 2006).

Ademas, Grant enriqueci6 el modelo proponiendo colocar a los provee-
dores como parte de este, ya que es importante integrar todos los puntos
de la cadena de suministro y la tecnologia desempefia un papel muy im-
portante en conectar a todos los integrantes de la cadena.

4. Implementacién del modelo
El modelo exige un cambio en toda la organizacién; sin embargo, su

implementacion debe realizarse en cinco etapas que se describen a conti-
nuacion.
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4.1. Etapa 1: Sensibilizacion de los directivos

Sensibilizar a los directivos y los ejecutivos mostrandoles los beneficios de
la implementacién del modelo Integrated Business Packing en su empresa
para convencerlos de iniciar el proceso.

Se tiene que formar un equipo multidisciplinario integrado por eje-
cutivos y trabajadores representativos de las diversas areas. Este equipo,
denominado Lider Pack, serd capacitado en temas de gerencia estratégica
y mejora de procesos y tecnologias pues sera el responsable del éxito de la
implementacion.

4.2, Etapa 2: Definicién de la estrategia

Una vez que el Lider Pack se encuentre preparado, se iniciara el andlisis
de la empresa a partir de la estrategia y se definiran con claridad los obje-
tivos, las metas y la visioén, dejando claro que la satisfaccion del cliente es
primordial para el éxito del negocio. Este proceso requerird de reuniones
del equipo con todos los ejecutivos, pues la estrategia de la empresa debe
ser aprobada por estos. Los objetivos de las tecnologias de la informacién
que se aplicaran se definirdn en reuniones del equipo lider con el equipo
de TL

El siguiente paso es analizar e identificar los factores criticos de éxito
que son aquellos componentes del negocio que son claves pues una empresa
no los puede evadir si quiere ser competitiva, de esta manera se garantiza
la excelencia de la compafifa. Para hacerlo, se aplicaran encuestas y se rea-
lizaran reuniones con los ejecutivos y el equipo.

La gerencia debe definir la informacién necesaria para la toma de deci-
siones estratégicas con el fin de obtener medidas apropiadas entre las que
se recomienda solicitar:

* Elreporte de las ventas proyectadas versus las ventas realizadas.

* La cantidad de reclamos por campana.

* La eficiencia de la produccién actual versus la produccién estéandar.

* Los costos de produccion actuales versus aquellos de la campana
anterior.

* El porcentaje de rotacién del personal.
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4.3. Etapa 3: Mejoramiento de los procesos

Se identificaran los procesos del negocio mediante entrevistas a los emplea-
dos, un analisis exhaustivo de todas las actividades y la informacién que
administra la empresa; de esta manera se aislan los problemas asociados a
los procesos y se establecen sus «ineficiencias». Finalmente, se realiza un
informe de todos los procesos de la empresa que serd corroborado por los
empleados representativos de cada drea para la certificacion del analisis.

Una vez definidos los procesos de la empresa, se realiza un analisis
comparativo con el modelo Integrated Business Packing, lo que lleva a
definir los procesos que se podrian mejorar o incorporar a la empresa y
asi superar los problemas identificados. Ya aprobado el nuevo modelo de
procesos se tiene que iniciar el anélisis de la infraestructura tecnolégica que
sera el soporte de todos estos procesos.

4.4. Etapa 4: Implementacion de las tecnologias de la informacién

Se realizara de forma modular, puesto que la inversién es muy importante.
Se propone el empleo de tecnologia amigable y que permita introducir
futuras mejoras. Esta se implementard en cada uno de los médulos, segtin
se explica a continuacién.

MODULO I: PROCESOS DE LA EMPRESA ERP

Es necesario tener una infraestructura basica de TI, es decir, computadoras
e impresoras, conectadas en red. Ademas, se debe contar con un servidor
principal que almacene la informacién de los usuarios.

Se tiene que implementar un ERP para optimizar los procesos de la
empresa. Se recomienda realizarlo por bloques o médulos, priorizando los
moédulos de acuerdo con las necesidades de la empresa. SAP implementa
su ERP de la siguiente manera:

* Produccién (todo lo referente a la materia prima) y ventas

Inventarios y compras

Recursos humanos

Banca y finanzas
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MODULO II: GESTION DE LA RASTREABILIDAD

Para la administracién de la cadena de frio es necesario adquirir equipos de
control de temperatura y humedad de los productos (Temp Tale), los cuales
se colocardn en los camiones frigorificos. Esta informacién se administrara
desde el sistema central.

Se implementara un sistema de cédigo de barras con el cual se identi-
ficard la ubicacién de los productos y el lugar del proceso de la cadena de
abastecimiento en el cual se encuentran. Todo esto a partir del sistema de
rastreabilidad implementado en la empresa.

MODULO III: GESTION DE PERSONAL

Se implementara el sistema de control de personal, para lo cual la empresa
debe adquirir PDT (terminales de almacenamiento de informacién) que
recogeran los datos sobre las tareas que realizan y las cajas producidas
por cada trabajador. Esta informacion servira para medir la eficiencia del
personal.

Se adquirira una lectora de DNI para controlar la asistencia del personal,
la cual enviard la informacién al sistema de control y permitira la obtencién
de reportes en linea.

MODULO IV: GESTION DE MARKETING Y VENTAS

Se disefiara un portal en Internet que mostrara los productos, las certifica-
ciones y el ambiente laboral de la empresa.

MODULO V: GESTION DE MARKETING Y VENTAS — E-COMMERCE
Se implementara el e-commerce, para lo cual se necesitard un servidor y

una aplicacion segura, ya que se realizaran transacciones de compra-venta
mediante Internet a través del portal de la empresa.
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MODULO VI: GESTION DE LA RASTREABILIDAD EN EL CAMPO
Y LOS PROCESOS

Se emplearan soluciones WAP para que los ejecutivos reciban informacién
del negocio en tiempo real en sus celulares. También soluciones de RFID, lo
que requerira impresoras, un chip y una lectora de RFID, lo que optimizara
el sistema de rastreabilidad. Ademas, se adquirirdn e instalardn antenas en
toda la planta y etiquetas con RFID en cada producto con el propésito de
identificar con rapidez la ubicacién de este en las caAmaras frigorificas.

ETAPA 5: DEFINICION DE LA ORGANIZACION

El Lider Pack tiene que proponer y definir la estructura organizacional a
partir de los procesos claves del negocio, este es el armazon que serd la base
para el funcionamiento adecuado, coordinado, equilibrado e integrado de
la organizacién al mostrar las diversas interrelaciones existentes entre los
trabajadores, la independencia de las tareas y la mejora en el flujo de la
informacion.

Entre las posibles estructuras organizacionales que se podrian consi-
derar estan las siguientes: funcional, geogréfica, por cliente, por produc-
tos, por turnos, por proceso productivo, por cantidad de subordinados,
por division, por proyectos, matricial, por células y por redes. Una vez
establecida la estructura, se tienen que definir los puestos, los roles y las
funciones de estos.

Asimismo, se debe motivar al personal en el uso de las tecnologias de
manera paulatina, mostrando los beneficios de utilizar las TI y la forma en
la cual optimizan sus labores. Para conseguir este objetivo se debe brindar
retribuciones econémicas y capacitacion constante al personal. La tarea de
capacitar al personal podria ser ejecutada en forma rdpida y sencilla por el
area de sistemas. De esta manera, el personal mejorara sus habilidades y
competencias y estara mejor preparado para el puesto que desempena.



Aplicacién del modelo IBP
en Agro Paracas S. A.

La aplicaciéon del modelo IBP en Agro Paracas S. A. implicard necesaria-
mente un cambio en la empresa. Al igual que el modelo propuesto en el
capitulo anterior, se debe implementar por etapas.

1. Implementacion del modelo

Son cinco las etapas en las que se plantea implantar el modelo en Agro
Paracas S. A.

1.1. Etapa 1

Agro Paracas cuenta con iniciativas para implementar un sistema que inte-
gre sus diferentes dreas, ademads, dispone de buena salud financiera, todo
ello puede motivar a la empresa a invertir en la propuesta.

Para hacerlo, se debera identificar lideres en los diferentes procesos de
la empresa, ocho en total: de rastreabilidad interna y control de calidad,
mantenimiento, presupuesto y costos, personal y planillas, transporte,
gestion de almacenes, servicio al cliente y sistemas.
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1.2. Etapa 2

Es necesaria una mayor flexibilidad en cuanto a las politicas de la empresa,
de esta manera podra enfocarse a una estrategia orientada hacia el cliente
que cumpla con sus requerimientos. Para que la empresa sea competitiva,
debe identificar sus factores criticos de éxito, controlarlos de forma continua
y potencializarlos, si es necesario, con el uso de tecnologias.

Se debe determinar objetivos en todas las dreas que sean mensurables
y controlables con los medidores gerenciales, de tal manera que permitan
tomar decisiones acertadas y oportunas. Se han identificado cuatro di-
mensiones que se deben controlar: calidad, servicio, costo y tiempo de los
procesos de la empresa, las cuales se muestran en el gréfico 20.

Grafico 20. Principales dimensiones a controlar en Agro Paracas S. A.

CALIDAD SERVICIO
e Kilogramos procesados por trabajar e Numero de reclamos del cliente
al dia. por campafia.
* Numero de reclamos por pago de ® Volumen de ventas por campafia.

haberes a la semana.

* Rendimiento del producto acopiado
por cada fundo (lote) al dia.

* Numero de cajas procesadas por
hora.

* Porcentaje de rotacién del personal
a la semana.

COSTO TIEMPO
* Pago de haberes por dia. ® Tiempos de procesamiento por
* Horas de trabajo de las cdmaras tonelada del producto.
frigorificas, los hidrocoolers y el ¢ Tiempos de despacho.

transporte frigorifico. e Tiempo de recepcion del producto

* Volumen de mermas al dia. proveniente de los campos.

Elaboracién propia.
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1.3. Etapa 3

A partir de la metodologia del modelo propuesto, se recolecté informacién
acerca de los procesos de la planta Agro Paracas S. A. Se detectaron 20
procesos en total, los cuales abarcan desde el acopio del espédrrago hasta la
distribucién del producto terminado en los mercados de destino. Entre estos
procesos se escogio implementar el modelo IBP solo en aquellos referidos
a la produccion, ya que esta area es fundamental para el negocio porque
es en ella en la cual se da mayor valor agregado al producto. Ademas, es el
area que ocupa el mayor niimero de personas y significa 30% de los costos
por pago por planillas.

De esta manera, se opt6 por emplear el Business Process Management
para disefiar una estructura nueva especificamente para los procesos de
produccion en la planta empacadora, con el fin de dar mayor valor agre-
gado a la empresa mediante la sinergia entre la estrategia, las personas y
las tecnologias de la informacién.

1.4. Etapa 4

A partir de los médulos de implementacién de esta etapa del modelo se va
a explicar los pasos que se deben seguir en este caso.

MODULO I: PROCESOS DE LA EMPRESA

Se ha detectado que el uso de herramientas tecnolégicas apoyadas en una
plataforma como ERP podria generar grandes cambios en la forma coti-
diana de trabajar de la empresa, ya que toda la documentacién manual
que se utiliza podria ser reemplazada por archivos y ventanas en una
computadora. Asimismo, la nueva informacién generada permitird tomar
mejores decisiones por la nueva perspectiva que proporciona (medidores
gerenciales).

Respecto de la tecnologia que se requiere, Agro Paracas S. A. ya cuenta
con una base de equipos de computo por lo que se considera invertir en
otros equipos como un servidor, una laptop y Bluetooth, y servicios como
Wifi.
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MODULO II: GESTION DE LA RASTREABILIDAD

Si bien la empresa ya cuenta con un proceso de rastreabilidad, es necesario
automatizarlo. Para ello debera implementar un sistema que comprenda
la inversién en equipos PDT para controlar la producciéon de las cajas en
la planta y los inventarios en el almacén.

En planta, los PDT se usarén al final de las cuatro lineas de produccién
en las cuales se registrard cada caja. Esta informacion podra ser utilizada
para controlar directamente el nimero de cajas procesadas por hora.

En la cdmara, los PDT serviran para controlar la salida de las parihue-
las hacia los camiones frigorificos y asi poder llevar un mejor manejo de
inventarios.

Se tiene que crear un médulo especifico que comunique el ERP que se
piensa utilizar con el sistema que deberd manejar las operaciones basicas
de produccion.

MODULO III: GESTION DE PERSONAL

Por otro lado, se trabajard también en la implementacién de un sistema
de control del personal, para lo cual serd necesario adquirir equipos como
una lectora de DNI que permitird el manejo de las planillas de una manera
mas rdpida y eficaz.

MODULO IV: GESTION DE MARKETING Y VENTAS

Es importante contar con una pagina en Internet que ofrezca a los clientes
la informacién necesaria para la sostenibilidad del proceso de ventas.

MODULO V: GESTION DE VENTAS Y ATENCION AL CLIENTE

Se cree que para este médulo la empresa no tendria mayor interés en im-
plementar un mecanismo de e-commerce debido a que los clientes con los
que cuenta demandan voliimenes de produccién por encima de lo que
Agro Paracas S. A. produce regularmente. Sin embargo, si la empresa au-
mentase su cartera de clientes, este médulo podria ser de gran importancia
para ella.
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MODULO VI: GESTION DE LA RASTREABILIDAD EN EL CAMPO
Y LOS PROCESOS

El proceso de rastreabilidad debe ir adaptandose a las exigencias del mer-
cado y ala disminucién de los costos en tecnologia. Un sistema WAP-RFID
permitiria obtener datos en tiempo real de los productos desde el campo
hasta su despacho al cliente.

1.5. Etapa 5

La estructura organizacional de la empresa Agro Paracas S. A. debe estar
orientada hacia los procesos. El drea de sistemas debe ser reconocida como
un drea estratégica para la mejora de los procesos de produccién. Ademas,
la empresa tiene que determinar un manual de funciones para cada area,
de tal manera que el rendimiento del personal se mida por el cumplimiento
de responsabilidades. Para ello debe definir las caracteristicas del area de
recursos humanos con sus procesos de célculo de planillas, selecciéon de
personal, capacitacién y pago.

Las personas, como parte esencial de la organizacién, deben recibir el
mejor trato posible en la forma de un clima de trabajo 6ptimo y capacitacién
en el uso de los sistemas.

2. Beneficios potenciales

Mediante el andlisis de los procesos de empacado se ha obtenido informa-
cién relevante que lleva a conclusiones significativas acerca de los beneficios
que se pueden obtener (ver cuadro 26).

* Con la ayuda de un sistema integrado en la planta empacadora, los
procesos podrian ser mejorados en tiempo de trabajo, productividad
de los obreros y toma de decisiones de los mandos medios y los ge-
rentes. Todo esto se puede lograr si la empresa empieza a manejar
nuevos medidores gerenciales para la toma de decisiones, con lo que
conseguira un mejor control.
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Cuadro 26. Beneficios potenciales

Medidas de impacto en el sector agroindustrial

Rangos de beneficio (%)

Reduccién en el proceso de empaque
Reduccién en el proceso de despacho
Reduccién en el proceso de almacenamiento
Ahorro de pagos adicionales (horas extras)
Mejoras en la productividad

Disminucién del porcentaje de reclamos

Ahorro de costos de mano de obra

36
23
28
46-76
10-52
100

El sueldo de un jornalero
por 10 meses: 4 800 soles

Elaboracién propia.

* Laempresa puede establecer y monitorear metas de corto plazo, como

es el caso de la productividad de las lineas de trabajo de la sala de
procesos. Con la informacién del dia se obtendrian graficas estadis-
ticas para ciertos pardmetros importantes como los rendimientos de
los campos y el personal por hora.

Es probable la disminucién de los tiempos en la ejecucién de algu-
nas actividades como la generacién de documentos manuales y la
transmisién de informacién mediante desplazamientos del personal
de un 4rea de control a otra. Los procesos de empaque se pueden
volver mas eficientes, lo que permite un ahorro en tiempo en cada
proceso. Este es el sustento para postular que es posible establecer
pardmetros para los procedimientos de control de tiempos a través
de medidas especificas que disefie la empresa (ver anexo 3).

Cuadro 27. Probable ahorro
de tiempo por proceso

Proceso Ahorro en
tiempo (%)
Empaque 36
Camara 23
Despacho 28

Elaboracion propia.
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* Las personas encargadas de hacer el seguimiento a los lotes del pro-
ducto, ordenar y generar la documentacién manual para todos los
procesos, y transcribir informacion al final de la jornada a una base
de datos (computadora) podrian dedicarse a otras labores dentro
de la planta. Asi, se trata de que estas funciones que podrian ser
reemplazadas por el uso de tecnologia pueden generar ahorros en
la planilla. En planta existe una persona que desarrolla esta labor
todo el tiempo, por tanto, la tecnologia podria ahorrar costos por un
valor equivalente al sueldo de un jornalero por un afio de servicios:
aproximadamente el sueldo minimo de 480 soles por el tiempo de las
campafias chica y grande, es decir, 4800 por 10 meses de campafia.

* Sise conoce que la politica de pagos de la empresa es por producti-
vidad, se podria obtener ahorros en costos por mayor productividad
como resultado de los altos niveles de control que brinda el uso de la
tecnologia. La produccion adicional que se podria obtener al contar
con personal de 6ptimo rendimiento podria permitir a la empresa
obtener un porcentaje (pago adicional por hora extra de 25%) por la
produccion adicional conseguida en horas regulares (ocho horas). El
ahorro podria llegar a cifras que van entre los 3462,86 y los 12 815,95
soles para las seis semanas de produccion pico, aquellas de maxima
produccion (ver anexo 4).

Otros de los beneficios posibles son:

¢ Disminucién del nimero de documentos manuales.

* Mayor informacién de datos sobre el producto (ntimero de lote,
fundo, calibre, peso).

* Integracion de las distintas areas.

Mejora del proceso de toma de decisiones.

* Mejor control de la productividad.

3. Costos de implementacion de la tecnologia

De acuerdo con el anélisis realizado, Agro Paracas S. A. requiere mejorar el
uso que actualmente da a las tecnologias de la informacién. La empresa
necesitaria un nuevo sistema ERP que integre todas sus areas funcio-
nales y procesos. Asimismo, en lo referente a los equipos, el manejo de la
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rastreabilidad que realiza la empresa cubre las expectativas del cliente; sin
embargo, por ser parte de la cadena de suministro (factor critico de éxito)
es esencial que se disponga de informacién de planta en tiempo real en el
sistema para potenciar esta actividad. Ademads, el contar con un equipo de
lectura de cédigos de barra de los DNI de los trabajadores de planta opti-
mizaria la elaboracién de planillas en recursos humanos (se descartaria la
frecuente generacion de fotochecks).

El costo de implementacion de la solucién integral estaria en alrededor
de 32595 ddlares, el cual incluye los costos de equipo, sistemas y consul-
toria. Se debe mencionar que en este costo esta incluido el de capacitacién
del personal en el uso del sistema integral.

Entre las opciones planteadas para la empresa Agro Paracas S. A. se
cree que, por el respaldo en servicio y consultoria que significa trabajar
con una empresa de nivel mundial, lo mejor seria implementar el Business
One, pero con una negociacién de precios previa debido al niimero de
licencias minimo requerido para cumplir con todas las responsabilidades
de la empresa.

Ademas, es importante tener en cuenta que el médulo de contabilidad
y finanzas de esta soluciéon podria hacer que la empresa prescindiera de
un tercero para el manejo de su contabilidad, lo que generaria un mayor
rédito para el negocio a lo largo del tiempo y mantendria la informacién
confidencial en la empresa.

El costo negociado para un nimero de licencias que se limite a las
funciones necesarias para la empresa podria llegar a alrededor de 30 mil
dolares, lo que se justificaria por la gran plataforma confiable que se obten-
dria, ademas de reemplazar los costos de contratacién a terceros en el rubro
de contabilidad y finanzas por la inclusién de un contador que maneje el
programa del sistema (ver cuadro 28).

Asimismo, se requerird una inversion en sistemas que se implementa-
ran en forma modular, como se senald anteriormente, los costos de estos
sistemas se muestran en el cuadro 29.



Aplicacién del modelo IBP en Agro Paracas S. A.

Cuadro 28. Costos de SAP Business One ERP (délares)

Marca SAP*

Software 13 320
Licencia profesional 4 10 000
Licencia de CRM Ventas 2 1660
Licencia de servicios 2 1 660

Implementacioén y capacitacién 15 000

Total 28 320

Elaboracion propia basada en informacion proporcionada por la empresa.

* Tecnologfa del tipo back office.

Cuadro 29. Costos de los equipos para SAP Business One ERP (ddlares)

127

Sistemas Cantidad Observacion Pr'ecu.) P1:ec1o
unitario final

Sistema de Para el proceso de

rastreabilidad ! rastreabilidad 4000 4000

Sistema de gestién 1 Para. ?l proceso de 4000 4000

de personal gestion de personal

Costo total 8 000

Elaboracion propia.

También se debera adquirir algunos equipos. Dentro de las opciones

de inversion en equipos de alta tecnologia estdn basicamente los equipos

para levantamiento de los datos de campo en tiempo real, como datos de

produccion en recepcion, sala de procesos y despacho (un solo equipo para
recepcion y despacho).
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Cuadro 30. Costos de los equipos para tecnologias RFID (ddlares)

Descripcion Cantidad Observacion Pr.ecu.) P1:ec1o
unitario final
Celular con Bluetooth 1 Para la gerencia general 326,95 326,95
Portable Data Para el rendimiento del
Terminal (8 MB 2 personal en la sala de 750,00 | 1500,00
RAM) procesos
Laptop HP 1 Para el jefe de sistemas 750,00 750,00
) Para la base de datos
Servidor HP
1 fundamental de la 1018,85 | 1018,85
Compaq
empresa
Para el control de
Escaner de cédigo del planillas y minimizar
1 » 150,00 150,00
DNI los costos por generacion
de fotochecks
Costo total 3 745,80

Elaboracién propia basada en la informacion cotizada por algunas empresas en Internet.



Conclusiones y recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos en la investigacion realizada
y considerando la propuesta planteada, se presentan a continuacion las
principales conclusiones y recomendaciones de este estudio.

1. Conclusiones

1. Con respecto a la propuesta de un modelo de sistema organizacional
con incorporacién de tecnologias de la informacién (TI): La inves-
tigacion exploratoria sugirié que en el Perti es deficiente el manejo
de la informacién en la mayoria de las empresas agroindustriales.
La falta de comunicacion entre las dreas funcionales de las empresas
genera descoordinacion, duplicidad de funciones y ausencia de agili-
dad en los procesos de empaque y comercializacion. Por esta razon,
la propuesta de un nuevo sistema organizacional debe considerar
la importancia de integrar en este la tecnologia de la informacién
para estandarizar los procesos, aprovechar la informacién y tener
respuestas oportunas y eficaces.

2. Con respecto a la identificacion de los factores criticos de éxito: Los
componentes claves del negocio no pueden ser evadidos por las
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empresas que pretenden ser competitivas. En este sentido, las TI
ayudan a las empresas a identificar, controlar y potenciar los factores
clave de éxito en tiempo real. Asi, un manejo eficiente de la cadena
de suministros a través de un sistema de rastreabilidad permitira la
certificacion de la calidad y la inocuidad de los productos. Por otro
lado, el manejo de informacién sobre el producto desde que sale del
campo hasta que llega a su destino final servird como base de datos
para la gestion de la empresa y el 6ptimo servicio al cliente.

. Con respecto al anélisis de la cadena de valor de Agro Paracas S. A.:

La estrategia de excelencia operativa debera orientarse principal-
mente hacia el cliente, estableciendo buenas relaciones con este y
brinddndole la mayor cantidad de informacién sobre sus productos
para asegurar su fidelizacion.

Al ser el personal un elemento clave en esta y en otras empresas
productoras de esparragos frescos, el control del rendimiento por
trabajador es necesario para el manejo eficiente de la mano de obra
intensiva inmersa en los procesos de produccién. Un sistema de
gestion del personal puede reducir tiempos muertos en los procesos
de empaque (36%), cdmara (23%) y despacho (28%).

Un mayor control de la productividad en la planta es capaz de reducir
las horas extras innecesarias para lograr la meta de rendimiento 6pti-
mo por trabajador en una jornada de 8 horas. Los haberes estimados
por este concepto se estiman entre 6600 y 10600 soles al afio. El tiempo
ahorrado en horas extras mediante esta correccién del rendimiento
puede emplearse en el acopio de la materia prima (esparragos) de
otros fundos cercanos a Agro Parcacas S. A. para incrementar la ca-
pacidad instalada de produccién y favorecer a mas agricultores con
reintegros de precio (drawback).

Es evidente que la tecnologia de la informacién aplicada a la gestién
y los procesos productivos racionaliza el uso y el movimiento de la
mano de obra intensiva de la empresa, puesto que la mano de obra
entrenada en empacado es escasa. Para atraerla y retenerla, las em-
presas deben mejorar las condiciones de vida de sus trabajadores,
brinddndoles un clima organizacional favorable, beneficios e incen-
tivos econémicos.
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La aplicacién de un sistema de gestion del personal basado en el
uso de lectoras para los documentos nacionales de identidad (DNI)
permitiria a la empresa ahorrar costos y tiempo de impresion de
fotochecks. Asimismo, se eliminarian los reclamos de personal por
fallas en el célculo del tiempo y la asistencia que se reflejan en las
planillas.

Finalmente, los indices de liquidez y solvencia de la empresa mues-
tran una evolucién favorable, lo que le permitiria implementar
sistemas de rastreabilidad que requieren inversién. La naturaleza
perecible de su producto de exportaciéon hace que la gerencia consi-
dere como criticos los procesos de empacado y, en consecuencia, la
perecibilidad es el punto de atencién de las TI para el manejo de la
rastreabilidad.

4. De la determinacién de los componentes del modelo IBP: No cabe
duda de que si bien la tendencia de las empresas es incorporar tecno-
logias a sus procesos, las TI rompen con los modelos antiguos de gestion,
estrategia y organizacion, pues hacen que los trabajadores aprendan
a hacer las cosas de una nueva forma. Antes de iniciar cualquier plan
de implementacion de tecnologias de la informacién se deben tener
claros los objetivos de la empresa; por otro lado, no se podran obtener
los beneficios deseados si no se establece un plan de capacitaciéon en
el uso de las TI para los trabajadores de la empresa.

5. De la viabilidad del modelo: La opinién favorable de expertos sobre
el modelo IBP podria sustentar su reproduccién en otras empresas
del sector agroindustrial. Si bien se pueden identificar claramente
los beneficios intangibles producto de la implementacién de las TI,
no se puede asegurar el retorno de la inversién de las empresas.

Las nuevas normas de seguridad alimentaria en Europa y los Esta-
dos Unidos, la disminucién gradual del costo de la tecnologia y el
desarrollo de las soluciones informaéticas constituyen factores que
actian como impulsores de la rentabilidad empresarial y, en con-
secuencia, llevan a las empresas a ser emprendedoras en el proceso
de incorporar e implementar las tecnologias de la informacién en el
sector agroindustrial.
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2. Recomendaciones

1. Se debe fomentar una politica de difusién de las TI orientada espe-
cificamente a la agroindustria. Las instituciones publicas y privadas
promotoras de las exportaciones, la capacitacion y el entrenamiento
y la informacién y el acceso a la tecnologia, asi como el Estado, des-
empefan un papel importante en la incorporacién de las TI en las
empresas.

2. Sensibilizar a los lideres del sector agroindustrial es el paso siguien-
te a la presentacion de esta investigacion. Ya se tienen propuestas
concretas de instituciones como Prémpex, Agrobanco y el Proyecto
Sierra Exportadora para difundir el modelo propuesto en el sector
agroindustrial.

3. Generar nuevas alternativas de financiamiento que valoren los bene-
ficios potenciales de los proyectos de TI. Uno de los impedimentos
para adquirir estas tecnologias por parte de los productores agricolas
es la ausencia de productos financieros estandarizados que impulsen
la rastreabilidad de los productos frescos con incorporacién de TI.

4. Difundir el modelo de asociatividad de las empresas agroindustriales
del valle de Ica como Agro Paracas S. A. A través de la asociacion se
podran enfrentar en grupo ciertos costos y obtener los beneficios de
las nuevas tecnologias, pues la instalacién de procesos automatizados
para un solo productor agricola resulta muy caro.

5. Realizar un estudio de impacto de la aplicaciéon de las TI en la
agroindustria. Es importante sefialar que, si bien los productos de
exportaciéon como el esparrago estan convirtiéndose en commodities,
a lo largo de los tltimos afios se ha venido desarrollando una cier-
ta diferenciacién que se deriva de presentaciones personalizadas,
mejoramiento de los procesos, produccién limpia, eliminacién de
pesticidas, etcétera. La tecnologia de la informacién no ha estado
ajena a estos procesos por lo que se deberia estudiar cudl ha sido su
aporte real en los diferentes sectores y paises.
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Anexo 1

Entorno competitivo (cinco fuerzas de Porter)

1. Poder de negociacion de los proveedores

Los principales insumos que requiere Agro Paracas S. A. para la produccién
de esparragos son, entre otros, cajas, sunchos, esquineros, grapas, parihuelas
y etiquetas. La empresa no ha podido aumentar su poder de negociacién
con su proveedor Zurpack (de muy buena calidad) por no tener mayores
volimenes de compra. En el mercado no existen muchos proveedores y
Zurpack abastece a todos los agroexportadores, por lo que a veces no cum-
ple los pedidos completos, ya que da preferencia a los clientes que tienen
una demanda mayor.

Los proveedores de materia prima (esparragos), que son los fundos,
tienen un gran poder ya que el funcionamiento de la empresa depende de
los volimenes de cosecha que se consigan para cumplir con la demanda
de sus clientes.

2. Poder de negociacion de los compradores

La empresa abastece principalmente a los mercados de Estados Unidos
y Europa. Sus clientes exigen ciertas especificaciones de calidad en sus
productos como calidad propia (nutricional), apariencia del turién (segin
Norma Técnica Peruana), presentacion (empaque), frio (mantener la cadena
de frio) y organizacién (mejora de los procesos). Asimismo, las certifica-
ciones especificas para cada mercado son importantes para mantener la
confianza de los clientes y asegurar su fidelizacion.

3. Amenaza de nuevos competidores

Para lograr ser competitivos, grupos de agroproductores se unen y forman
asociaciones que les permiten incrementar sus volimenes de compra y
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obtener economias de escala. Agro Paracas S. A. es el resultado de una
iniciativa de este tipo. El ingreso de nuevos competidores es muy dificil
en el plano nacional lo que, en lugar de dejar de ser una amenaza, repre-
senta una pérdida de oportunidad del Pert para poder incrementar sus
volimenes de exportaciéon y mejorar su competitividad. La competencia,
en realidad, viene de los productores internacionales, como China y Chile,
que estan incrementando su participacién en nuevos mercados.

China es el principal productor de esparragos en el mundo con 5906 000
toneladas métricas; sin embargo, su produccion esta dirigida a su mercado
local ya que sus exportaciones son atin muy pequefas frente a las peruanas,
con 1624 toneladas métricas frente a 72050 exportadas por el Pert en el
afo 2004. Es probable, dada la experiencia productiva que tiene, que en un
futuro China ingrese a exportar en una escala mayor y se presente como
un competidor potencial.

4. Amenaza de productos sustitutivos

El esparrago fresco que exporta Agro Paracas S. A. es un producto alta-
mente diferenciado, muy solicitado y utilizado en la comida gourmet, pero
altimamente su precio lo hace inaccesible a los estratos B, C y D, por lo que
los consumidores optan por comprar otras verduras que contengan igual
o mayor cantidad de fibra.

5. Rivalidad entre competidores
Si bien es cierto que los grandes productores nacionales dominan aproxi-

madamente 60% de las exportaciones, muchos productores se han unido
para alcanzar una mayor competitividad.
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Peri: empresas exportadoras de esparragos frescos o refrigerados*, 2005

Orden Empresa Délares FOB Kili‘;f;a:‘rzfode Pa“iifyff“ién

Total general 159 774 084 89 402 606 100,00

1. Sociedad Agricola Drokasa S. A. 23924 002 11 622726 14,97
2. |Complejo Agroindustrial Beta S. A. 10 890 390 6416 899 6,82
3. |AthosS. A. 10263 730 4157 831 6,42
4. |Camposol S. A. 8 936 502 4670315 5,59
5. |Agricola ChapiS. A. 8 062 082 4469 443 5,05
6. Agro Paracas S. A. 6792 995 4 046 882 4,25
7. |TALS. A. 5470 548 3153374 3,42
8. |AgropinperS. A. 4 864 325 2971 407 3,04
9. |Agricola Huarmey S. A. 4199 775 2 832 845 2,63
10. Agro Industrias Backus S. A. 4052904 2453 671 2,54
Esf;f:stie de las 10 primeras 5473
Porcentaje de las demas empresas 45,27

Fuente: ADEX, 2006. * Partida: 0709200000.

Los productos agricolas peruanos se encuentran amenazados por
productos de otros paises que se dedican a la exportacion fruticola y de
hortalizas. Para lograr que nuestras exportaciones de esparrago fresco sean
mas competitivas es necesario agregar a las ventajas comparativas nacio-
nales el uso de tecnologia que permita hacer més productiva la planta al
incrementar los estandares de calidad y la eficiencia del personal.

En el caso particular de Agro Paracas S. A., la empresa ha hecho es-
fuerzos por mejorar su productividad a través del uso de tecnologia en el
proceso de empaque, viajes internacionales para conocer las tendencias
de mercado y la asociatividad como modelo organizacional para alcanzar
economias de escala.

Si se analiza la competencia desde una perspectiva internacional, se
tiene que los principales competidores del Perti en exportaciéon son Méxi-
co con 37211, Estados Unidos con 21004 y Espafia con 18827 toneladas
métricas. De estos competidores, Espafia y Estados Unidos son al mismo
tiempo destino de nuestras exportaciones por las ventanas que existen en
sus mercados locales debido a la estacionalidad de su produccién.
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Paises exportadores de esparragos (toneladas métricas)

Paises Afio
1999 2000 2001 2002 2003 2004
Peru 26982 37009 41 611 52784 67 089 72050
Meéxico 41223 43 856 40521 42 612 47 657 37211
Estados Unidos 21241 23252 19 708 19 203 23 656 21 004
Espana 18 982 19 184 25 847 22992 19 005 18 827
Grecia 24 665 15902 19 326 19 256 8920 14 102
Australia 8974 7776 6940 6392 4584 5553
Tailandia 1537 3822 7429 8014 6980 11911
Otros 38 048 34 004 33802 34 325 34238 30287
Total 183 651 186 805 197 185 207 580 214 132 212 949

Elaboracién propia basada en la informacién de Faostat, 2005.

El primer pais abastecedor de Estados Unidos es el Pert, entre los meses
de noviembre y febrero. México, que también abastece a nuestro principal
mercado, exporta esparrago fresco desde fines de diciembre hasta febrero
compitiendo con la oferta del Perti. Las importaciones de México apare-
cen durante el invierno y son alrededor de la mitad de todo el espédrrago
consumido en Estados Unidos. También son proveedores Chile, Canada
y Colombia, entre otros.

En Europa, 15% es cubierto por importaciones de terceros paises, ya que
el resto proviene de flujos comerciales entre los propios paises de la Unién
Europea, los principales son Grecia, Espafia, los Paises Bajos y Francia. Res-
pecto de las importaciones de terceros paises, los principales abastecedores
son Estados Unidos y el Perti. Otros paises que exportan a la Unién Europea
son Argentina, Chile, Marruecos, Polonia, Sudéfrica y México.
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Costos de la tecnologia: implementacion de un
sistema integrado

1. SAP del Pera

Esta empresa propone una solucién ERP denominada Business One, un
back office que puede ser dirigido a pequefias y medianas empresas como
las agroindustriales. Mediante esta aplicacion, las empresas agroindus-
triales que carecen de un sistema integrado podrian realizar sus procesos
cotidianos, como las compras, y obtener actualizaciones en otros procesos
como el de contabilidad.

El costo del Business One es de aproximadamente 40 mil délares como
paquete especial estdndar. Este paquete econémico incluye alrededor de
doce licencias cuando se instala el programa para un tnico usuario. Estas
licencias pueden ser:

* Seis licencias profesionales: con acceso a todos los médulos del
ERP.

* Tres licencias CRM Ventas: dan acceso solo al médulo de ventas y
gestion de la relacion con el cliente.

* Tres licencias de servicio: dan acceso solo al médulo de servicios.

El costo de capacitacién e implementacion para este paquete es de 20
mil délares. Los costos individuales de cada licencia ascienden a:

* Licencia profesional 2 500 délares
e Licencia CRM Ventas 830 dolares
* Licencia por servicios 830 ddlares

Si bien SAP brinda las soluciones de software, estas son implementa-
das en las empresas por medio de socios que se encargan de los equipos
(hardware).
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2. Ofisis del Pera

Esta empresa propone un ERP denominado Ofismart, el cual cuenta ahora
con nuevas funciones para cubrir los requerimientos del sector agroindus-
trial exportador, como es el caso del médulo de exportaciones (seguimiento,
drawback, programas de embarque), el médulo de acopio y el de produccién
(planeamiento, planta, desarrollo y control de calidad, y costos).

Su costo de capacitacion e implementacién puede estar entre los 75 y los
100 mil ddlares. Este costo se precisa después de un andlisis exhaustivo de
la empresa. Y solo hace referencia a los médulos de produccion, logistica
y ventas.

Ofisis es socio de Microsoft Corporation, Oracle, IBM y HP.
3. Corporacién Fruticola de Chincha S. A. C.

Esta empresa se ha preocupado por tener un sistema para la parte admi-
nistrativa (software adquirido a un tercero) y ha desarrollado por si misma
un programa para la parte de empaque.

El costo del software para administracién adquirido por la empresa fue
de alrededor de 7 mil délares con un costo adicional por implementacién
de 3 mil. En el caso del programa desarrollado por la empresa para el em-
paque, el costo es de 3 mil délares con un costo adicional por capacitacion
e implementacion de mil ddlares.

4. Otras soluciones

Estas pueden llegar a costar 12 mil ddlares, incluyendo implementacién
y capacitacion, con un plazo de instalacién de seis meses. En estos casos,
estas soluciones adaptan la forma de trabajar de las empresas que acopian
el producto y realizan todas las funciones (médulos) requeridas para pro-
cesar y exportar como produccién, administracion, recursos humanos y
comercializacién.
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5. Adquisicion de equipos (hardware)

Las opciones tecnoldgicas planteadas en el modelo general propuesto re-
quieren el uso de equipos para el control de la rastreabilidad, el personal
y el e-commerce. El siguiente cuadro muestra los precios de estos equipos,
a partir de informacién disponible en Internet.

Equipos necesarios para las nuevas opciones tecnolégicas

CODIGO DE BARRAS Precios (dolares)
Escaner de c6digo de barras 116,48
PDA Palm 264,54
Celular con Bluetooth 326,95
Portable Data Terminal (§ MB RAM) 750,00
Laptop HP 750,00
Impresora HP Color Laser Jet 425,77
Servidor HP /Compaq 1018,85
Escaner de c6digo del DNI 150,00
Sensor de temperatura (Temp Tale) 30,00

RFID Precios (délares)
Lectora 1 020,00
Lectora manual 482,14
Etiquetas RFID (tags) 0,39
Antena RFID MT-262006 199,00
Impresora 2200,00

Elaboracion propia.
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Referencias de costos de equipos (hardware)

. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:
. Fuente:

. Fuente:

<http:/ /mx.preciomania.com/search_attrib.php/page_id=23/popup1%255B%255>.
<www.pixmania.com/es/es/palm/1391/marque.html>.
<http://www.preciomania.com/search_attrib.php/page_id=327>.

Technological Solution S. A. C.

Technological Solution S. A. C.

<http:/ /www.pixmania.com/es/es/informatica/impresoras/106/9/ categorie.html>.
<http:/ /shopping.yahoo.es/b/a/c_115701_servidores.html>.

DMS

Agrokasa S. A. C.

<http:/ /buyrfid.com/catalog/default.php/cPath/24_41?0sCeid=11e78744890d76>.
<http:/ /www.id-one.com/?gclid=CKKH5MmahYkCFRo7Vgod-1Q6UA>.

<http:/ /www .plintec.com>.

<http:/ /buyrfid.com/catalog/default.php/cPath22?0sCsid=11e7874489d{766b7>.
<http:/ /buyrfid.com/catalog/default.php/cPath50?0sCsid=11e7874489d{766b7>.




Anexo 3

Analisis de los tiempos mejorados en los
procesos de la planta empacadora

Para este andlisis es importante tener claro que los procesos en la planta
empacadora, si bien son continuos y estan alineados, se realizan de acuerdo
con la siguiente secuencia: recepcién, empaque, cimara y despacho.

RECEPCION

Incluye la recepcion del producto del campo y se realiza en la mafiana (se
puede completar con volimenes adicionales en la tarde) y termina cuando
el producto es almacenado en la cdmara de materia prima. El tiempo de
este proceso esta condicionado por el volumen de espédrrago proveniente
del campo. El hidrocooler de materia prima (primer golpe de frio del pro-
ceso) tiene una capacidad de enfriamiento de 7 mil kilogramos por hora.
Para este andlisis se consideran 10 minutos desde que el esparrago entra
al hidrocooler y es almacenado, por lo que se estima un volumen de acopio
de 1166,67 kilogramos.

EMPAQUE

Este proceso se inicia generalmente después de dos horas de recibido el
producto y cuenta con 4 fajas con equipos de seleccion (calibradores) y corte
y empacado («banchadoras») que tienen un ritmo de trabajo marcado por
el alimentador de las fajas.

Para este andlisis se consideran 4 fajas habilitadas (capacidad total)
y que cada una cuenta con 25 calibradores y 10 banchadoras, lo que da
un total de 4 mil kilogramos por hora en la sala de procesos. Por tanto, la
unidad de volumen que se maneja es de mil kilogramos, debido a que el
tiempo de calibrado en el andlisis es de 15 minutos y en la sala de procesos
se tiene un volumen de procesamiento de 4 mil kilogramos por hora (ver
cuadro de tiempos).
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Equipos de trabajo por faja

Calibradores | Banchadoras
40 kg/hora 25 kg/hora

25 personas 10 personas

Elaboracion propia.
CAMARA
El proceso de camara esta limitado por la capacidad de los dos hidrocoolers
que posee la empresa. En esta etapa, estos pueden enfriar (altimo golpe
de frio) entre los dos 4500 kilogramos en una hora. Por esta razén, el pro-

ceso de cdmara considera un flujo de 850 kilogramos para 11 minutos de
enfriamiento a total capacidad de ambos equipos.

DESPACHO

La unidad de volumen que se considera en esta fase es el despacho del
volumen equivalente a un camién refrigerado.

Cuadro de tiempos

Tiempo Volumen
(minutos) (kilogramos)
Recepcién (un turno) 10 1166,67
Sala de procesos 60 4 000,00
Camara 60 4 500,00

Elaboracién propia.
1. Recepcién

El jefe de recepcién registra la informacién fundamental del producto
proveniente del campo, esta informacién la deriva al jefe de produccién
quien, a partir de esta, puede estimar la produccién y el rendimiento del
proceso para el lote recibido. Aqui se puede establecer en cuantas horas
aproximadas se puede cumplir con procesar todos los lotes recibidos en
el dia. Y segtin esta informacién se podra calcular el nimero aproximado
de horas extras de proceso en planta para completar la carga de despacho
(segtn los calibres requeridos por el embarque).
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Ingreso de los
camiones con
espdrragos a la
planta

A

Guia con los datos
del chofer y el
numero de jabas

Verificacion
de la carga
por el jefe

Se informa
al jefe de
produccién
el volumen
acopiado
del dia.

Inspeccién
de lepidépteros
y trips

A

Lavado inicial
por borboteo
y detergente

4

Segundo lavado para
desinfecciéon con cloro
(inocuidad)

Se modifica la
pizarray se

volumen

acopiado, reprograma
producci