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1. Antecedentes de la Propuesta

Titulo

“Creacién _de un sistema especializado de Control de Gestién organizacional a
CAMPOCOOP LTDA., en apoyo al proceso de decisiones en la rama de desarrollo
empresarial y servicios conexos.”

Codigo Propuesta: B—00 - 18
Entidad Responsable CAMPOCOOP LTDA.
Coordinador Juan E Martinez B

Nombre y Especialidad del Consultor
Sergio Oxman P Ingeniero Comercial
Carlos Lea — Plaza M _Ingeniero Comercial
Especialistas en Control de Gestién

Lugar de Origen del Consultor
Ambos son residentes en Santiago de Chile

Lugares donde se desarrollé la Consultoria
Santiago, Temuco y Concepcién

Fecha de Ejecucidn
Entre 18 de junio y 26 de julio de 2001

Proponentes: presentaciéon de acuerdo al siguiente cuadro:

Nombre Institucion/Empresa | Cargo/Actividad Tipo Productor (si
corresponde)
CAMPOCOOP LTDA | CAMPOCOOP LTDA | Representacion Cooperativa
nacional Campesina

Problema a Resolver:

Campocoop tiene una trayectoria de representacion gremial de las Cooperativas
campesinas, pero también ha desarrollado experiencias empresariales, las que ahora se
vuelcan sobre la construccién de La Central de Comercializacién. Frente a este desaflo,
que involucra mayores responsabilidades, se ha considerado necesario definir una
estructura organizacional adaptada a este prop6sito especifico, sobre la que Campocoop
concentrara su experiencia.

El objetivo es fortalecer lag habilidades de Campocoop en el campo de
gestion empresarial, apoyando la capacidad de toma de decislones mediante
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procedimientos, informacién estructurada, definicién de responsabilidades y en
general los elementos de un sistema especializado de control de gestién

Se entiende que la actividad empresarial de Campocoop es paralela a la vocacién
gremial y un apoyo a esta. En este sentido, el disefio propuesto de una estructura formal
de toma de decisiones y controles para administrar La Central de Comercializacién se
espera que sea también un aporte a la labor de Campocoop. En general la experiencia
cooperativa en el Chile reciente no ha tenido el suficiente respaldo institucional, ni el
adecuado apoyo del estado para madurar una forma de organizaciébn adaptada a las
necesidades de mercados competitivos

La estructura que plantea este informe aporta ideas para enfrentar estos temas
que afectan a las Cooperativas Campesinas y generan debilidades como: subjetividad en
la toma de decisiones, objetivos institucionales poco delimitados, excesiva autonomia de
los Gerentes, débil control del proceso operativo y formacién de expectativas demasiado
optimistas. Estos problemas son comunes en la pequefia empresa y por tanto las
proposiciones de esta consultorfa son aplicables en ese amplio Ambito
' La idea fue enfrentar estas debilidades, asociadas a una gestién tradicional, con
un esquema que mejore la toma de decisiones y la eficiencia del control

El proyecto se desarrollarA en Santiago, pero se espera que la experiencia
administrativa se proyecte al conjunto de las cooperativas campesinas, cuya presencia es
mas marcada en las regiones Vill a X.

Objetivos de la Propuesta

Se disefié una estructura empresarial sobre la base de controles de gestién para
permitir que CAMPOCOOP desarrolle su negocio de comercializacién agricola. Se trata
de una institucibn en que con una clara delimitacién de responsabilidades se pueda
controlar regularmente la operacién, paralelamente al avance fisico del proyecto y a la
implementacién de una estrategia competitiva que diferencie esta central de los mas de
150 comerciantes mayoristas que operan en el sector.

El hecho de que la administracién de La Central recaerd en una directiva que
representa organizaciones con débiles mecanismos de representacién, plantea también
exigencias de transparencia del proceso administrativo y formalizacién en la toma de
decisiones y su seguimiento. En esta perspectiva el informe detalla las funciones del
Administrador, el rol de Control de Gestién y la operacién de los Comités (ver la segunda
parte del Informe del Consultor). La formalizacién de funciones y descripcién de tareas
claves son la base de un control de cada una de esas responsabilidades,
independientemente de los resultados operativos del proyecto, en el cual inciden ademas
diversos otros factores.

El disefio se abordd basicamente a partir de 2 principios:

a.- Organizar Centros de Responsabilidad como base de la estructura intema de la
empresa. Para cada uno de estos se definen objetivos, responsabilidades, medios de
control y una evaluacién regular

Esta estructura conduce a una especializacién en la funciones. Se da especial

relevancia al uso de informacién para el control y seguimiento de operaciones y
decisiones, lo que ademas crea un contrapeso intemo.
b.- La definicién de una estrategia competitiva que distinga las ventajas que explotara
la politica comercial de La Central debe ser un objetivo inicial. Esto determina roles y
tareas para cada Centro de Responsabilidad y es el marco en que se toman decisiones y
se efectla al control
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2. Antecedentes Generales:

La comercializacién agricola se percibe como obsticulo al avance de la
produccion campesina. El mercado es muy asimétrico en desmedro del pequefio
productor. El comerciante mayorista domina la relacién comercial y no tiene incentivos
para aumentar el valor agregado, lo que se traduce en precios bajos e inestables para el
productor. En sintesis no se dan las condiciones de un mercado competitivo [ver
Diagnéstico del Informe del consultor]

Frente a esto La Central busca ofrecer una alternativa y en la medida que tenga
éxito, aportar su experiencia en el desarrollo de estrategias para mejorar la
comercializacién de la pequefia produccién
_ Los cambios en la demanda ofrecen posibilidades. Frente a este atraso relativo
en la comercializacién encontramos mercados con interesantes posibilidades de mas
valor agregado, tanto en el mercado interno como externo. Una mayor sensibilidad de los
consumidores frente al tema de la calidad, el desarrollo de nuevos productos y
presentaciones y en general un mayor consumo de productos frescos abre mercados

Por otra parte la oferta ha crecido. Fuentes de esta creciente oferta son el mayor
potencial de productividad que se observa en algunos productos, las facilidades de
transporte que permiten abastecer Santiago desde mas lejos y la produccién de nuevos
grupos campesinos derivados de la Reforma Agraria. Todo esto hace mas imperativo
mejorar la comercializacién y ampliar sus posibilidades en orden a explotar alternativas de
mayor valor agregado.

Este cuadro de diversificacién tanto de la oferta, como de la demanda, asl como
de mayor competencia, requiere consolidar instituciones con estrategias adecuadas para
aprovechar las oportunidades. Esto supone empresas con mayor habilidad operativa y
focalizacién sobre sus mercados, lo que debe sustentarse en estructuras mas formales
de gestion. Esta es una tecnologfa derivada de las nuevas posibilidades de la
informatica para manejar y transmitir informacién. Su incorporacién en las organizaciones
aporta elementos para focalizar y flexibilizar la accién operativa.

3. ltinerario desarroilado por el Consuitor

Fecha Ciudad Institucién/ Empresa Actividad Programada | Activ. Realizada
Desde |Santiago Campocoop Entrevistas y disefio id
18.6.01
6.7.01 | Santiago Campocoop Exposicién interna id
5.7.01 | Temuco Cooperativas Campesinas | No estaba programada | Entrevistas
12.7.01 | Santiago Campocoop Primera actividad de|ld
difusién del proyecto
26.7.01 | Concepcion | Dirigentes de cooperativas | Segunda actividad de|ld
campesinas difusién del proyecto
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4. Resultados Obtenidos:

El resultado material de esta consultoria se presenta como un conjunto de
proposiciones de organizacién que describen las estructuras internas: descripcién de las
funciones, responsabilidades, mecanismos formales de informacién y toma de decisiones
y las tareas propias del perlodo inicial, en que se debe afinar una estrategia competitiva.

En el informe que complementa esta presentacion se detallan los puntos
anteriores y se ha sistematizado la experiencia de los consultores en esta materia,
tratando de precisar algunos conceptos, y destacar su importancia

En los anexos se hacen recomendaciones para la implementacién de una
estrategia competitiva, se detallan algunas de las ventajas del esquema y se entregan
hojas preliminares con el tipo de formato e indicadores que sustentarian una estructura
formal de alimentacién de informacion a las instancias de decisién

Las presentaciones y actividades de difusién tuvieron por objetivo familiarizar a
dirigentes del sector con la existencia de estas técnicas y su modalidad de funcionamiento

5. Aplicabilidad

Las estructuras organizacionales con mecanismos formales de informacién y
control, creemos que es una tecnologia — pero también una disciplina interna - que tiene
amplias posibilidades de aplicacién en todo el Ambito comercial del cooperativismo
campesino. Esto se debe a que apunta a resolver su contradiccién central, esto es, que
los duefios no estdn en esta gestién y al debilitarse el control, esta se torna poco
transparente.

El tradicional esquema vertical de organizacién funciona bien cuando el duefio,
que normalmente es un experto en el area, desde el cargo de gerente general, controla
directamente las areas claves, en especial la relacién con clientes y proveedores

Estas nuevas técnicas de gestiobn se han hecho aplicables por el avance de las
tecnologias informaticas y de transmisién de datos que bajan los costos de recoger,
verificar, procesar y enviar informacién para la gestion. Estos avances — en especial las
posibilidades de las redes informaticas- ha ido poniendo en cuestién las ineficiencias del
esquema tradicional de organizacién empresarial

La existencia de mercados mas competitivos imponen una doble exigencia: Por un
lado se requiere mas rapidez e independencia para actuar sobre la operacién y por otro
se necesita formalizar las instancias de control de lo ya realizado y una informacién mas
precisa para seguir la evoluciéon de las operaciones.

La Central esta pensada para produccion agricola de origen campesino, pero esta
misma definicion es amplia y puede extenderse bastante mas alld que las tradicionales
hortalizas
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6. Contactos Establecidos

Institucién Persona de | Cargo/Actividad Fono Direccidn E-
Contacto mail

Prochile Carlos Sanchez | Jefe de producto Concepcién

Seguro Agricola | Eugenio Director ejecutivo Santiago
Rodriguez de Comité de SA

Facultad Marcos Mora Académico Santiago

Agronomia UCH

INDAP Cynzia Gnudi Directora regional Concepcién

7. Deteccién de nuevas oportunidades y aspectos que quedan por abordar

Deteccién de nuevas oportunidades Las entrevistas con dirigentes de Cooperativas
permitié detectar debilidades de gestién en el Ambito de sus actividades empresariales. La
falta de practicas adecuadas de gestién se percibe como una necesidad y al mismo
tiempo como una responsabilidad de Campocoop de desarrollar el tema. La visién del
esquema vertical tradicional de gestién como el nico medio de administrar puede
atacarse mostrando nuevas alternativas practicas

Aspectos por abordar Esta consultorfa es una proposicién para organizar una empresa
a partir del proyecto que esta llevando a cabo Campocoop. En este sentido, el paso
siguiente es la implementacion fisica, la que plantea sus propios desaflos, en particular en
lo que se refiere a darle forma a una estrategia comercial distintiva y efectiva.

8. Resultados adicionales:

Concordante con el parrafo anterior y con los objetivos del proyecto, creemos que
las reuniones de difusion crearon conciencia de la necesidad de innovar en las
estructuras de gestion con que opera el cooperativismo campesino

9. Material Recopilado

Tipo de Material | N° Correlativo (si es necesario) | Caracterizacién (titulo)

Transparencias | Primera exposicién de difusién Diagnéstico y visién preliminar

Transparencias Segunda exposicion de difusién | Propuesta de Disefio de Estructura
con Control de gestién

Fotos 5 Seminario en Concepcién

Bibliografia:

El reciente aparecimiento en librerfas de un texto innovador en la materia: “Control
de Gestién, una perspectiva de Direccion” de Joan Maria Amat (Editorial Gestién 2000),
fue de utilidad para esta consultoria y se recomienda su consulta
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10. Aspectos Administrativos

11. Organizacién antes de la lleqada del consultor

a. Conformacion del grupo proponente

muy dificultosa __ X sin problemas algunas dificultades
b. Apoyo de la Entidad Responsable
X__bueno reguiar malo

En Campocoop el consultor tuvo un permanente apoyo material (oficina, PC), para
resolver dudas y facilidades para entrevistar a todos los dirigentes maximos del
Comité Ejecutivo y a los asesores de la organizaciéon, ademas del acceso a
documentos internos relativos a la organizacién intema y otros temas relevantes
para esta consultoria. En particular, el apoyo del coordinador sr Juan Martinez
facilité la labor significativamente

c. Tramites de viaje del consultor (visa, pasajes, otros)

X __bueno regular malo

d. Recomendaciones (sefialar aquellas recomendaciones que puedan aportar a
mejorar los aspectos administrativos antes indicados)
El consultor no tiene recomendaciones que hacer

12. Organizacién durante la consultoria (indicar con cruces)

item Bueno |Regular [Malo

Transporte Interurbano X

Reserva en hoteles X

Cumplimiento del programa y horarios X

13. Evaluacién del consultor:

En opinién de los dirigentes de CAMPOCOOP y de

las Cooperativas campesinas que interactuaron con los consultores, el diagnéstico y la
propuesta presentados vienen a contribuir decididamente a la comprensién del tema del
CONTROL DE GESTION en una perspectiva moderna de competitividad comercial en los
mercados de productos, sobretodo en el ambito de organizaciones asociativas de
pequerios productores y, en particular, de tipo cooperativo.
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Su desempefio en el trabajo encomendado y su capacidad de adaptacién de conceptos
profesionales a las necesidades de comprensién de los dirigentes nacionales, regionales
y de base permite que su informe sea, a futuro, ampliamente reproducido y utilizado en
las labores normales de difusién y capacitacién que realiza CAMPOCOOP, sobretodo
entre las cooperativas que componen el movimiento cooperativo campesino, en todas las
regiones. (por ejemplo: se podra tener acceso a las presentaciones y a los informes de su
propuesta en la pagina WEB de CAMPOCOOP: www.campocoop.cl).

14. Informe del Consultor:

Se anexa el diagno6stico inicial de la consultoria expuesta a la Directiva de Campocoop y
el informe con las proposiciones del consultor y sus anexos complementarios

15. Conclusiones Finales

La gestién organizacional es un area del desarrollo que tiende a ser poco valorada como
tecnologia, y dejada al ambito de la experiencia personal de los dirigentes. Sin embargo,
frente a la mayor competencia de los mercados, y las posibilidades de la tecnologia
informatica y de comunicaciones se han ido formalizado nuevas modalidades de gestién,
que estan incorporandose a la practica de las empresas mas avanzadas.

La idea es adaptar esos avances a la gestién empresarial de Campocoop y por
intermedio de esta al mundo de las cooperativas campesinas. Creemos que las
exposiciones ya contribuyeron algo en esta perspectiva y hay que seguir avanzando en
esta linea. Esto favorece una vinculacién entre técnicos de esa Aarea, con areas afines
como las técnicas de comercializacién, y los productores y dirigentes agricolas ligados al
cooperativismo campesino. Este es un mecanismo de innovacién tecnolégica que
contribuye a darle flexibilidad a la agricultura nacional y abre la posibilidad de incorporar
nuevas posibilidades a un sector relativamente postergado

Fecha: 09 de agosto de 2001 \é /
Nombre y Firma coordinador de la ejecucion: L . %

Juan E. artlnez Bnceﬁ? \

l
/

/

ANO 2001



AMPLIACIONES Y ACLARACIONES AL INFORME TECNICO
CORRESPONDIETE A LA CONSULTORIA DENOMINADA "CREACION DE UN
SISTEMA ESPECIALIZADO DE CONTROL DE GESTION ORGANIZACIONAL

A CAMPOCOOP LTDA, EN APOYO AL PROCESO DE DECISIONES EN LA
RAMA DE DESARROLLO EMPRESARIAL Y SERVICIOS CONEXOS".
PROPUESTA B-00-8.

1.- Respecto de los criterios de seleccion de la “lineas de productos”

Antes de nada hay que aclarar que los consultores proponen “lineas de negocios”,
aunque por error en un titulo en pagina 6 se habla de “lineas de productos”, sin embargo en
todo el informe hablamos de lineas de negocios, que es el concepto que corresponde, pues
nos referimos a una responsabilidad de ingresos y costos, no solo de ingresos.

a.- En esta etapa no tenemos Jos antecedentes para determinar las lineas de negocios
de La Central. Estas surgirdn del plan de negocio y la estrategia comercial para efectuarlo.
Alli se definiran:
categorias de productos: hortalizas frescas/no frescas, frutas, otros alimentos, no
alimentos '
procesos a utilizar: seleccidén. embalaje, almacenamiento, uso de frio
tipos de clientes: mayoristas, supermercados, restaurantes, ferias, locales

Las lineas de negocios agrupan actividades con alta sinergia entre si. Pueden
generarse en la operacién de una categoria de productos, en la relaciéon con algln tipo de
clientes, o una mezcla de ambos. Nuestras ventajas distintivas pueden contribuir a definir
las lineas de negocios. Un aspecto decisivo es la coherencia entre las lineas de negocios a
desarrollar y los objetivos de los duenios

b.- La necesidad de separar lineas de negocios operacionalmente surgira en una etapa
avanzada de funcionamiento de la Central, con el objetivo de evaluar el aporte
econdmico individual de cada una. Para esto se deben tener ingresos y costos asociados a
esos ingresos, claramente diferenciados. Lo que se enfatiza aqui, es que ello debe plantearse
al inicio, porque los sistemas de informacién — como la contabilidad - y las practicas de
trabajo — como la delimitacién de responsabilidades y las instancias de control - son
bastante rigidas una vez establecidos. En la contabilidad, la idea es que al disefiar las
cuentas del Mayor, se hagan distinciones que tengan sentido para diferenciar los costos
relevantes en cada area de negocios.

c.- Una vez identificadas preliminarmente las lineas de negocios (ver a.-) la tarea es
separar costos relevantes Se debe cuantificar el uso de insumos (personal, gastos varios,
activos, tiempo, capital de trabajo) que utiliza la adquisicién, procesamiento,
administracién y venta de cada linea. Cada una tiene sus costos directos, riesgos, pérdidas,
dificultades, etc. a considerar al evaluar la gestion de cada jefe de linea. El criterio para
separar costos se vera en la practica. Muchas veces no tendra sentido econdémico separar el



costo de insumos de uso compartido. Este problema afectara también a los indicadores
operacionales.

2.- Respecto de la informacion e indicadores para la gestién

Conceptualmente el Control de Gestidn de organizaciones tiene 2 Ambitos
claramente distinguibles. Por un lado, esta la perspectiva de direccion — que fue el objetivo
de esta consultorfa — y por otro el control operacional, que usualmente se asocia con
detallados indicadores financieros, operativos y comerciales por lineas de negocios y sus
procesos

a.- Aqui se propuso una estructura organizacional con controles de gestion para la
toma de decisiones y su seguimiento.

La idea central es separar las dreas de direccién, de las comercial/operativas, para
evitar que las jefaturas sean evaluadas por decisiones y problemas que no controlan. Cada
una tiene tareas, metas y responsabilidades distintas, que es en esencia lo que se controla y
evalua. En este entendido el tipo de cuadros propuesto es solo indicativo de la forma de
entregar la informacion y del tipo de esta.

Lo medular del trabajo se refiere a las tareas y responsabilidades definidas para
llevar adelante el proyecto, desde una organizacion como Campocoop. Se controla la
gestidén estratégica: decisiones de direccidn, gestiébn de personas, ejecucidén de tareas de
desarrollo, proyectos y el resultado de las operaciones. Lo que se evaliia son las acciones y
decisiones relacionadas con:

- Lo adecuado de las estrategias comerciales:

- La capacidad de gestién del Equipo de Direccién de La Central: sus

fortalezas y debilidades

- El grado de consolidacién de relaciones estables con clientes y proveedores

- El aporte distintivo de La Central: su ventaja competitiva

- Como se fortalece esa ventaja en la practica cotidiana de los negocios

También se evalia el avance como organizacién, para lo cual lo relevante es
contrastar la coherencia de la organizacidon, con la estrategia. Esto es algo conceptual y
cualitativo, aunque debe ser consistente con los indicadores financieros, comerciales y
operacionales indicados en los cuadros de los anexos 4 y 5, tablas que se exponen a modo
de ejemplo de la forma de agrupar informacién. No se pueden precisar indicadores sino esta
definido el negocio que se estd controlando.

Estos puntos — lo que se entregaria - fueron precisados en el proyecto de solicitud de
esta consultoria al FIA (punto 3.6. Informe final). Alli se explicé que un disefio de
indicadores [para el control de las operaciones] supone la explicitaciéon de las estructuras de
costos, configuracion de activos y definicidon de lineas de proceso para cada linea de
productos.

b.- El Control de Gestién de las operaciones no fue el tema de esta consultoria.

La descripcion de indicadores de control es un punto terminal:

El punto de partida son las lineas de proceso por categorias de productos vy
eventualmente por tipo de clientes, puntos que se desarrollan a partir de la afinacidén del
plan de negocios. Sobre esta base, mas la identificacién de todos los costos involucrados y
una estimacién de los volimenes a operar (para determinar costos unitarios) se puede tener



una idea de las areas claves de resultado, que es donde se concentran los indicadores
técnicos, operacionales y financieros, para explicar cambios.

La parte comercial por su parte, tiene como punto de partida el plan comercial en
que se estima lo que se espera vender y sus condiciones, en cada segmento del mercado.

Todo esto debe traducirse en presupuestos y planes concretos. En ellos se reflejardn
las 4reas claves de resultado que se monitorearan a través de indicadores. Esto tiene por
objeto llevar un control cotidiano, del dia a dia de las operaciones en funcién de
comportamientos esperados.

En sintesis, la explicitacién de los indicadores operativos sélo se puede hacer al
final del proyecto, cuando estd desarrollado aquello que se va a controlar. Mas alin, es poco
util detallar mucho estos puntos antes de iniciar las operaciones, dado el rango de
incertidumbre respecto de la operacién, asunto que fue expuesto en el diagndstico de esta
consultoria.

Por otra parte, nos es grato informar a ustedes que en la actualidad el equipo
dirigencial y profesional de CAMPOCOOP responsable de definir la ingenieria operacional
de la Central de Comercializacién, ha recibido, aceptado y utiliza como insumo el informe
técnico de esta Consultoria en Control de Gestion, con el objetivo de definir lineas de
proceso e indicadores de gestién correspondientes a ellas.
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CAMPOCOOP FIA

Proyecto: Consultoria en Control de Gestién
Consulteres:  Sergio Oxman P
Carlos Lea-Plaza M

Diagnostico de Campocoop y Proposicion Preliminar
de Gestion de una Central de Comercializacion

Esta consultoria se enmarca en los objetivos del proyecto BID — Campocoop destinado
a fortalecer institucionalmente a Campocoop para implementar una Central de
Comercializacién de produccion de pequeiios empresarios agricolas

El proyecto, que en términos fisicos se implementara a fines del 2001, se sustentara en
Ia experiencia de Campocoop y sus equipos técnicos en el area de la comercializacion,
como en las fortalezas organizacionales y empresariales de esta institucion.

Contenido:
I- La necesidad de desarrollar la comercializacion campesina
JL- . Por qué Campocoop es el lugar para plantear la ejecucion de este provecto?
HIL- Dificultades institucionales que Campocoop debe resolver para implementar el Proyecto
IV.- Proposicion preliminar
V.- La gestion como area de innovacion.

Santiago julio 2001

Nota: en csta presentacién y en el trabajo en general se hablara de produccidon campesina para referirse a la del pequefio
empresario agricola que vive esencialmente de su trabajo en el campo



I.- LA NECESIDAD de desarrollar la comercializacién campesina

Se origina en una grave asimetria en la comercializacion de la produccién campesina.
Este problema de fondo no sélo define una participaciéon inequitativa del excedente
economico, sino que incluso obstaculiza un desarrollo estable de la produccion campesina

El comprador domina la relacién frente al agricultor:
1. — Ei mayorista asegura su margen a partir del precio de venta, deduciendo gastos y lucgo
determina el precio al agricultor:

- No tiene incentivo para asumir riesgos para mejorar alternativas de precio pues su ganancia est4
ascgurada.

- Tampoco tiene incenlivo para generar mas valor agregado ya sea en la presentacion o difiriendo la
venta por la via de estockear si no se puede vender
- En sintesis no tiene incentivos econémicos para desarrollar el mercado
2.~ El comprador puede comprar o no. Nada lo obliga, pues en general no hay contratos de por
medio. Esto lc otorga un abrumador poder de negociacidn sobre el vendedor
3.- El comprador esta en Santiago que es donde esta el gran mercado. En la zona central las
alternativas son poco relevantes
4.- El mayorista opera desde 2 mercados privados (Lo Valledor y la Vega Central) que tiene un
absoluto predominio en la Region Metropolitana y sus alrededores El vendedor no tiene alternativas
cn Santiago
5.. Esta posicton ventajosa ha Hevado a estos intermediarios a una soélida posicion financiera, que
refuerza su posicion de negoctacion
6.- Dc  hecho parte de la produccién campesina se vende a orillas de predio en condiciones
notoriamente desventajosas

Esta estructura de mercado invita a una colusién de los compradores

A esto se agrega una situacion de exceso de endeudamiento relativamente generalizada
en la economia chilena, que también afecta la pequefia produccién y que configura un
escenario de caracteristicas relativamente persistentes

La iniciativa de Campocoop responde una necesidad de Estado con visién comercial

La oportunidad

El problema de la debilidad de la comercializacion campesina es de larga data, sin embargo
crecmos que esta década de los 90 ha incorporado nuevas posibilidades:

Aumento de la demanda: en los 1ltimos 30 afios hav un notorio cambio en los habitos
alimentarios en orden a aumentar el consumo de frutas v hortalizas. Por otra parte la duplicacion del
ingrcso de las familias chilenas de 1987 a 1997 posibilité un mayor consumo de estos productos a
nuevos grupos sociales y una creciente disposicion a pagar calidad.

Asimismo la oferta ha crecido: la Reforma Agraria incorpord nuevos grupos campesinos a
este mercado, el mercado chileno esta consumiendo nuevas especies y variedades, hay un mayor
potcncial de productividad que se observa en muchos productos, las mavores facilidades de
transporte permiten llegar desde mas lejos, cubriendo la demanda con afio completo, etc

En sintesis, este escenario de diversificacion abre nuevas posibilidades para desarrollos en
el arca de la comercializacién campesina.



IL.- ;POR QUE CAMPOCOOP es la institucién para ejecutar este proyecto?

a.- Es el principal representante del grupo social mas afectado por este problema

Las cooperativas campesinas son un sector directamente afectado por la debilidad de la
comercializacion agricola cn productos como hortalizas y otros, destinados al mercado interno y
que operan sin estar verticalmente integrados.

Aqui, la falta de una operacion estable, con compromisos compartidos con el comprador,
como ocurre en otras partes de la agricultura, impide avanzar hacia una produccion de mas calidad.

Una produccién agricola que opera con tanta incertidumbre frente a la comercializacion,
hace poco viable una mayor capitalizacién y especializacion. Este cuadro plantea dudas acerca de la
rentabilidad de una politica de inversiones hacia este sector: inevitablemente aumentaria los costos
fijos de la explotacion y restaria flexibilidad a la operacion, los que en un cuadro de debilidad
comercial define un alto riesgo de insolvencia.

Esta inviabilidad aumenta en tanto se requieran inversiones de mas lenta maduracion, ya
que inflexibiliza el proceso productivo por mas tiempo.

b.- Sus dirigentes y su equipo de direccion tienen experiencia derivada de su propia actividad,
como del desarrollo institucional de Campocoop

Los dirigentes de Campocoop son todos pequeiios productores de distintas zonas del pais,
con una larga trayectoria como dirigentes y como agricultores. Esto es valido para su Comité
cjecutivo como para el Consejo de las 7 federaciones que se retine mensualmente para definir su
quehaccr gremial.

Como institucion Campocoop hizo una experiencia comercial en el Mersan de Santiago cn
la que sc oper6 durante el afio 2000, lo gue representa el antecedente dirccto del proyecto que ahora
rcalizard.

Por otra parte, Campocoop ticne una experiencia organizacional valiosa, que de hecho es
uno de sus principales activos. La capacidad para aglutinar visiones v cxpericncias distintas reflejan
un grado de madurez tal que, en la practica, es quizas el principal respaldo del proyecto y su
continutdad

La cstructura institucional de campocoop incluye equipos técnicos que han respaldado su
labor csto anos



Ill.- LIMITACIONES INSTITUCIONALES de Campocoop para
implementar el proyecto de comercializacion (y que originan esta consultoria)

Campocoop es una institucion gremial con actividades empresariales. Por esto mismo, en
ella se han cruzado estilos de trabajo y de direccién de distinto caracter y objetivos. En este doble
caracter institucional. ha primado lo gremial, sin una estructura que permita hacer esta
diferenciacion, lo que ha afectado el manejo de sus compromisos financieros.

Desde luego, los requerimientos financieros y de control en ambos casos, son distintos.

La necesidad de hacer una clara diferenciacién es precisamente uno de los objetivos de esta
consultoria

Campocoop debe disponer de mecanismos para asentar y darle continuidad 2 su experiencia
empresarial, sin desmedro de su actividad gremal, pero claramente diferenciada de esta

Nota: La existencia de un endeudamiento histérico deriva precisamente de esta doble funcién de
campocoop Este asunto que debe aislarse y resolverse paralelamente, a sus proyectos empresariales
v a esta consultoria en particular

Una dificultad del proyecto

Fl financiamiento del Proyecto de la Central, tiene el problema que no consulta capital de
trabajo. Este punto deberd resolverse con financiamiento adicional y/ con una operacién con
participacién de terceros

Estas altemativas conducen, de una u otra forma, a una alianza con terceros. La estructura
de organizacion propuesta para La Central crea las instancias de decision con la adecuada base de
informacion para que la operacion sea transparente a terceros. Asimismo, la informacién operativa
v contable debera diferenciar las fuentes de ingresos y costos derivados de las diferentes partes de
la gestion.



IV.-  IDEAS CENTRALES DE ESTA PROPOSICION DE ORGANIZACION

Sc trata de consolidar la Central de Comercializacién formalizando una estructura
institucional que

fortalezca el control,

otorguc autonomia e indcpendencia a sus jefaturas

sea transparente a terceros

El objetivo de la consultoria es definir un conjunto de roles, responsabilidades, instancias de
decision y estilos de trabajo dentro de La Central por el cual se pueda ejercer un estricto control de
su operacion y al mismo tiempo contribuyan a que cada uno de sus responsables cumpla su funcion
especifica

Algunos criterios que se propondran son:

Rol del Consejo de Direcciéon:
- En este Consgjo participan representantes de Campocoop vy de terceros con intereses en
La Central (otros socios, un experto ligado al BID, etc) y operara a través de reuniones
ordinarias semanales en la que controlara la operacion y direccion del proyecto

- El Consejo sancionara las pautas de trabajo y decidira sobre los aspectos estratégicos, es

decir vinculados con los objetivos de La Central que presentara el Administrador

- El administrador entregard mensualmente, cuadros financieros e indicadores que

resumen la operacion, con sus explicaciones y otros informes a pedido del Consejo.
El administrador
- Responde de la marcha general de La Central y la explica al Consejo de Direccion
- Una responsabilidad especifica es el desarrollo de La Central: proyectos, alianzas y
construccién de una vision de mas largo plazo, todo lo cual debe ser sancionado por el
Consejo
- Preside los Comités de toma de decisiones, en especial el de negocios.
La funcién de Control de Gestién

Se crea una instancia especializada para formalizar la elaboracion regular de informacién
que da cuenta de la operacion, investiga datos y sus fuentes y explica los cambios e imprevistos
que dan cuenta de los resultados.

La idea de crear una funcion de Control de Gestién es liberar tiempo a ejecutivos de la
elaboracion de informacién acerca de la marcha de las operaciones. Se trata de aumentar la
productividad a los ejecutivos, pero al mismo tiempo hacerlos responder regularmente con
antecedentes objetivos
Jefes de linea

La idea es que cada area de negocios esté concentrada en su operacion cotidiana pero con
una visién de desarrollo de largo plazo. Deben ser evaluadas en funcion de esto y del manejo de los
costos bajo su control.

Sus funciones especificas dependeran del proyecto que se materialice v de su evolucion

En su gestion contara con el apoyo de informacidn de control de gestion.

Dc su gestidn dara cuenta al Administrador en el curso de los Comités de Negocios
Decisiones sancionadas en Comités

Los Comités son presididos por el Gerente que responde de la rigurosidad del
procedimiento de operacion. El comité revisa las decisiones que se le presentan. En este se
aprovecha la experiencia de todos los participantes. Es la instancia de discusion, de toma de
decisiones y de seguimiento de estas. Son alimentados con informacién de Control de Gestion.

La responsabilidad ltima de las decisiones es de quien las presenta, no del Comité



Instancia de Evaluacién

Se propone crear instancia que incorpora agentes externos a Campocoop que - cada 3 meses
durantc el primer aiio y cada 6 en los siguientes — entregara un informe en que evalia la marcha de
la Central v la labor de sus responsables

Desde luego, una estructura que opere con estas ideas matrices requiere un estilo de trabajo
con bastante disciplina, pero libera tiempo para el trabajo productivo y disminuye el estress en la
medida que no se pierde el control de las operaciones y cada uno sabe cuando y como sera
evaluado.

V.- La Central de Comercializaciéon e innovacion en la gestiéon
La utilizacién de cstructuras del tipo propuesto representa en si misma una inpovacion que
habla de las nuevas posibilidades de la informatica de redes [que esta en la base de este esquema).
En la medida que esto requiere mayor disciplina en la forma de trabajar a lo que frecuente
en nucstra tradicion empresanal, su utilizacion seria una experiencia que podria trasmitirse a otras
organizaciones.

La idea es innovar en los estilos de trabajo por a via de:
1.- Concentrar decisiones en determinadas instancias, sobre la base de fundamentos escritos y con
responsabilidades definidas
2 .- Liberar los mandos ejecutivos de coleccionar y comprobar informacién, investigar por st mismo
los aspectos operativos y perder tiempo controlando el dia a dia de las operaciones

Esto conduce a que las jefaturas se concentren en su ambito de responsabilidad
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Programa de Consultores
Calificados

Creacidn de un Sistema Especializado de Control de
Gestion Organizacional a
Campocoop Ltda., en apoyo al Proceso de Decisiones en la
Rama de Desarrollo Empresarial y Servicios Conexos

DIAGNOSTICO y PROPOSICION PRELIMINAR
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Objetivo:

Fortalecer institucionalmente a CAMPOCOOP,
para implementar una Central de Comercializacion
de productos de pequeiios agricultores
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LA NECESIDAD DEL PROYECTO

Mejorar la comercializacion de pequetios
productores afectada por

MERCADOS DESEQUILIBRADOS EN LA
COMERCIALIZACION

Los mayoristas dominan el mercado.
*Se concentran en “Lo Valledor”

*La oferta esta desperdigada, sin coordinacion ni
especializacion

*Compradores poderosos y vendedores débiles.
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CONSECUENCIAS
« Inestabilidad de precios

e  Precio piso muy bajo

e Poca valoracion de la calidad
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Los aiios 90 abren oportunidades

* Aumento del ingreso familiar
e Aumento de la demanda

 Valoracion de la calidad
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GASTO POR HOGAR

MILES $ DIC 1998
QUINTIL 1988 1997 VAR %
1 mas pobre 123 260 111,4
2 175 368 110,3
3 222 439, 97,7
4 315 591 87,6
5 mas rico 777 1.305' 68,0
Todos 322 593| 84,2

Fte: Encuesta de pptos familiares (Santiago, Chile)
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MAYOR CAPACIDAD PRODUCTIVA'Y
DIVERSIDAD

Reforma agraria y nuevos grupos campesinos

Mayor productividad

Nuevos productos

Abastecimiento desde distancias mayores

Oferta afio corrido



» Representa lo mas organizado entre los
pequefios productores agricolas.

* Es una institucion nacional
* Tiene capacidad de direccion
* Se apoya en equipos técnicos

» Tiene experiencia empresarial.
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ELEMENTOS DE PROPUESTA

PROPOSITOS DE LA ESTRUCTURA INTERNA DE
LA CENTRAL DE COMERCIALIZACION

Fortalecer el control interno

Especificar el rol de cada unidad

Otorgarles autonomia

Ser transparentes a terceros
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ELEMENTOS DE PROPUESTA

1.- CONSEJO DE DIRECCION
« Participan CAMPOCOOP y OTROS...
» Sanciona pautas de trabajo y de direccion
o Es informado de la operacion y los proyectos

e Regularmente se retne una vez a la semana.



AR W

ELEMENTOS DE PROPUESTA

N\

2.- EL ADMINISTRADOR O
« Responde del desarrollo de largo plazo
» Informa al Consejo de la operacion
* Propone al Consejo proyectos y pautas de trabajo

* Controla regularmente via Comités. N
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ELEMENTOS DE PROPUESTA

3.- JEFES DE LINEA
*  Se concentran en la comercializacion
* Ven el negocio: ingresos y gastos

* Informan regularmente al Comité de Negocios
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ELEMENTOS DE PROPUESTA

4.- CONTROL DE GESTION
Informa regularmente al Administrador y a los Comités
*Asegura la confiabilidad de la informacién

*Apoya al Administrador
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ELEMENTOS DE PROPUESTA

5.- LOS COMITES
« Sanciona las decisiones propuestas
* No sustituye la responsabilidad del ejecutor
* Aprovecha la experiencia de todos
« Recibe so6lo presentaciones justificadas y por escrito

* Es una instancia de seguimiento y control.
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ELEMENTOS DE PROPUESTA

6.- INSTANCIA DE EVALUACION

 Evalta la marcha de la CENTRAL cada tres
meses y después del primer afio,
semestralmente.
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LA CENTRAL COMO
INNOVACION EN
GESTION

9

O
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ES POSIBLE POR1.A INFORMATICA DE REDES

Intranet e internet
ES UNA INNOVACION EN LOS ESTILOS DE TRABAJO
* QOpera con controles internos
 Libera tiempo a ejecutivos y responsables

* Promueve la especializacion de los ejecutores.
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Informe Final:
Propuesta de Diseiio
de una

Estructura Organizacional
Con Control de Gestion

para la
Central de Comercializacion
de Campocoop

Carlos Lea-Plaza M
Sergio Oxman P
Consultores en Control de Gestion

Esta consultoria, financiada por el Fondo de Innovacién Agraria, se enmarca en los objetivos
del proyecto BID — Campocoop destinado a fortalecer institucionalmente a Campocoop para
implementar una Central de Comercializacién de produccién de pequefios empresarios
agricolas, en especial aquellos ligados a la Cooperativas Campesinas

Indice general

I.- Caracterizacién de la estructura organizacional propuesta:
Justificaci6én de la propuesta
Boceto grafico
Rasgos de la estructura propuesta para La Central
Los elementos diferenciadores de la propuesta
Instancia de evaluacion externa

11.- Proposicién de funciones distintivas y sus responsabilidades
El Consejo de Direccién
El Administrador
Los Jefes de Linea de productos
Control de Gestion
[Los Comités
Los Centros de Responsabilidad Financiera

Anexos:

3.- Buscar una estrategia competitiva para La Central desde ¢l inicto

2.- Las ventajas respecto de la estructura tradicional

3.- Decisiones estratégicas y decistones operativas:

4.- Esquema de un informe mensual de operacion de una Linea de Productos
5.- Esqucma de un informa mensual al Consejo de Direccion

Santiago julio 2001



Estructura tradicional:

Gerente General |

|
A |estudios, abogado |
Gerentes

'

Operac

Algunas diferencias:

Decisiones
Las toma el Gte General

Reuniones
El Gerente General define:
Frecuencia y tematica

Estructura
Definida por una relacién de poder:
determina la unidad de mando
Las relaciones son verticales
La responsabilidad esta concentrada

Remuneraciones
Definida por una relacién de poder
Lo técnico es mas secundario

Estructura Propuesta:

| Consejo de Direccion |

Administrador

\
lgastos |

Comités

|£gocios |

informa:

|Control de Gestion

[Finanzas y admin

da cuerta

da cuenta

Operaciones

bodega, frigorifico

Las presenta y asume cada encargado
El administrador asegura las reglas del juego

En los Comités semanalmente:
cada uno llega con sus peticiones y proyectos
y una vez al mes liega a dar cuenta

Definida esencialmente por la funcion técnica
Aunque el poder lo representa el Administrador

Hay muchas funciones horizontales

Hay responsabilidades compartidas

La informacién es clave para la Gestion

Adquieren importancia otros aspectos



I PARTE
Caracterizacion de la estructura organizacional propuesta

Justificacion de la propuesta

Campocoop va a crear upa Central de comercializacion de productos agricolas,
preferentemente originados en cooperativas campesinas. Este provecto s¢ hari desde dentro de la
estructura de Campocoop, pero manteniendo esta sus funciones propias de representacién gremial.

Desde el punto de vista de Control de Gestién, tres elementos determinan esta propuesta:

a.- Los dueiios no operarén directamente La Central

Campocoop, controlara la gestion de La Central desde el Consejo de Direccion, para lo cual necesita informes
regularcs que detallen el avance de las operaciones y los antecedentes para decidir asuntos que afectan los
objetivos de Ja institucién, como compromisos adicionales de gastos. inversiones. u otros puntos de su interés.
Son personas que estan en el negocio v aporian su propia experiencia a este proyecto

b.- Se operaré en un punto fisicamente distante y quizés a horarios distintos.

Esto hacc necesario formalizar instrumentos de control de esa seccién que probablemente funcione en el
Mersan. De todas formas, una de las tareas del Administracion serd establecer vinculaciones formales e
informales con operaciones, que permitan suplir esto, para facilitar la coordinacién

c.- La Central es un proyecto en desarrollo, pero también una empresa en marcha.

Esto determina para el Administrador una doble funcién: por un lado debe controlar las operaciones y la
administraciéon general, y por la otra configurar el avance del proyecto y estructurar una estrategia
compctitiva. Estas tltimas son su responsabilidad especifica

Rasgos y ventajas del esquema propuesto

Las anteriores condiciones hacen inviable el tradicional esquema funcional de
administracion, puesto que dificilmente se mantendria el control sobre la admimistracion general de
La Central, sin estar alli. A su vez, el Administrador no podria controlar el dia a dia de las
opcraciones sin descuidar sus propias funciones

Aqui se plantca para La central un esquema de centros de responsabilidad, con jefaturas que
responden de cada area. En conjunto son el equipo de Direccion que encabeza el Administrador

Se destaca el uso de informacion de gestion para: formalizar la toma de decisiones, precisar
v controlar las funciones de las jefaturas, mostrar el avance de las operaciones y facilitar el
seguimiento y evaluacion

La sistematizacion de la informacion comercial en forma dcsagregada y con sentido
estratégico debera ser una ventaja competitiva y fuente de proyectos

Un aporte esperado de esta estructura, es generar una tecnologia de administraciéon que
crecmos, serd de utilidad para el mundo de las cooperativas campesinas.

Esta consultoria desarrolla los puntos criticos de gestion. sefialando las tareas especificas de
cada centro de responsabilidad, en especial en el periodo de desarrollo de! proyecto

Los beneficios de esta estructura “horizontal” se detallan en el anexo 3

Elinforme se presenta en 2 partes, mis S anexos:

En la primera se destacan los clementos que diferencian la estructura propuesta con ¢l tradicional
csquema funcional v las razonces que lo justifican.

En la scgunda parte sc detallan las funciones de cada centro de responsabilidad. En esta parte, cn la
forma de comentarios. sc scfialan criterios o consideracioncs a tomar en cuenta al aplicar este esquema

El anexo 1 enfatiza 1a necesidad de orientarse desde el inicio con una estrategia competitiva que
desarrolle ventajas distintivas. La expericncia sefiala que cs dificil reorientar una organizacién en marcha

El anexo 2 sc detiene a aclarar lo que se entiende por definicioncs estratégicas — funcidén del Consejo
de Dircccion — a diferencia de las de caracter operativo

El anexo 3 detalla argumentos que justifican una estructura de cste tipo en organizaciones modemas

En anexos 4 v § se muestran a titulo indicativo, algunos instrumentos de manejo de la informacién de
gestion, como medio de analisis de 1a politica comercial — anexo 4 — y para el control gencral en el anexo 5.



Rasgos de la estructura propuesta para La Central

Objetivos de la estructura:
fortalecer el control interno,
especificar el rol de cada jefatura
otorgar autonomia operativa a sus unidades
ser transparentc a terceros y a los que trabajan alli

Un proyecto de Campocoop

Se espera que La Central sea la base de una orientacion empresarial de esta organizacion
cooperativa, sobre el cual se pueda consolidar una estructura nacional que incluya otras actividades
comerciales y empresariales. Con este objetivo se requiere una empresa rentable, pero que al mismo
ticmpo aporte al mejoramiento de la comercializacion.

La realidad de la comercializacion hoy
En la actualidad la comercializacion de las cooperativas campesinas y del campesinado en
general, se caracteriza por su alto grado de monopolizacion e ineficiencia que afecta en particular a
las hortalizas y otros productos preferentemente de origen en la pequefia produccion,
Hay mucha necesidad de desarrollar el mercado en orden a
- incentivar el valor agregado,
- acercarse a la comercializacién minorista nacional
- buscar otros canales de comercializacion, en Chile
- y en los mercados de exportacion
El avance en estos objetivos debera traducirse en precios mas altos y estables, v la
posibilidad de comercializar mejor los buenos productos. Sobre esta base se buscara mejorar la
calidad y 1a estandarizacién de productos

El esquema propuesto como innovacién en gestion:
] - Toda estructura de gestion es también una estructura de poder. Aqui por tanto, sc planteca
implicitamente una estructura de poder distinta, en que las funciones de mando tienen antetodo una
funcidn técnica y ademas existe un sistema de informacion que de alguna forma regula funciones y
dccistones. Esto involucra un cambio de estilo de trabajo que es en si mismo, innovador
2.- Este planteamiento de estructura de gestion hoy es posible por el avance de la tecnologia:
infomatica, que permite ordenar, clasificar, corregir, resumir y presentar gran cantidad de
informacién, y de
telecomunicaciones para faxear o mandar por e-mail informes, actualizaciones y correcciones.

Sin esta tecnologia, lo propuesto seria inviable, por el costo en tiempo y personal.

La idea es pensar estas proposiciones como una guia para, desde el inicio, crear
funciones y estilos de trabajo que darin forma a una estructura mas definitiva. Sélo a medida
que se crece y el nivel de actividad lo permite esto dar# lugar a tareas especializadas para
personas a cargo de ellas.



Elementos diferenciadores de la propuesta

En esta parte se describiran los clementos distintos de la propuesta, comparandolos con una
cstructura tradicional de empresa y las razones que los justifican. El detalle de los objetivos y roles
sc entregan en la scgunda parte.

El Consejo de Direccion

Externamente es el responsable ultimo de la Central, como el Directorio de una S A.

Hacia el interior de La Central, su funcién principal es clarificar las prioridades y propositos
mas permancntes que animan a los dirigentes de Campocoop. Esto es clave para generar unidad de
accion ¢n el Equipo.

Sus decisiones claramente justificadas seran conocidas por todo el Equipo de La Central.
Esto involucra un esfuerzo cotidiano de los consejeros frente a cada decision importante del
Conscjo para transmitir su vision. Con ello los dirigentes, acordaran objetivos, metas y medios que
deben plasmarse en una estrategia empresarial. Factores criticos del éxito de la misidn del Consejo
son:

- Conocimiento del negocio: una proposicion es que, de comin acuerdo con el BID, se
incorpore a las sesiones alguien externo a Campocoop con expericncia concreta en estos
mercado, en lo posible que conozca la competencia v los clientes

- Conocimiento concreto de cada miembro del Equipo de La Central y por tanto la
confianza que se puede depositar en ellos.

En cl ancxo 2 se analiza con algun detalle las diferencias entre las decisiones de caracter
cstratégico, que son tarca del Consejo de Direccidn, y aquellas opcerativas o tacticas.

El Administrador:

Su funcién corresponde al Gerente de una empresa tradicional, pero hay diferencias:
a.- Prioriza el desarrollo del proyecto y las metas de futuro: decbe establecer vinculos con
posiblcs socios o aliados. afinar la estrategia para operar en los mercados [esto en conjunto con los
jeles dc linea|, ver posibles inversiones o financiamientos, todo lo cual debera reflejarse en
provectos a ser sancionados por ¢l Consejo [dado que se parte sin capital de trabajo este ultimo
punto cs critico al inicio]
b.- Controla 1a operacién respetando 1a responsabilidad de la linea, para lo cual es clave el
funcionamicnto de los Comités. Se trata de delegar manteniendo el control de los resultados de la
opcracion. Esta, que requiere un control dia a dia, tiene su propio responsable y sus urgencias no
deben ser un obstaculo para avanzar con los proyectos. Para esto la informacion que entrcguc
Control de Gestion es clave.
c.- Es antetodo un jefe de equipo Debe conocer las fortalezas y debilidades de su equipo de
trabajo. Aqui, un compromiso compartido de las 3 a 6 personas que conformaran El Equipo es la
basc dc la eficacia del trabajo conjunto



Comparacion con el Directorio y Gerente General del esquema
tradicional:

En la empresa tradicional la funcién esencial del Directorio es representar a los
dueiios. El control, que es mas politico que técnico. lo delega en el Gerente, cuyo elevado sucldo
deriva esencialmente de ese rol. Lo técnico alli es mas secundario.

En nuestro esquema en cambio, el Consejo es un orientador y el Administrador un
director estratégico, un organizador, y un controlador més técnico

El Gerente tradicional, que concentra atribuciones y decisiones, representa un
esquema de trabajo que tiende a ser abandonado en las organizaciones modernas, pues:

1.- Se toman decisiones a un nivel muy alto.

Las decisiones tiende a tomarla el Gerente, con insuficiente informacion vy preparacion.
Como la responsabilidad del técnico en el negocio no esta en juego, este no estd comprometido.
2.- Se dificulta la evaluacién de la calidad de las decisiones

El Gerente decide y no quedan registros de su fundamentos. Al final no se sabe que fue
bicn v que fue mal: se pierde la posibilidad de acumular una experiencia historica en la institucion
3.- No hay seguimiento durante el afio:

No hay instrumentos para ir vicndo donde las cosas van bien o mal. Al no haber un analisis
dc pestion mes a mes y por partes, el resultado que se obtiene a fin de afio suma pérdidas y
ganancias. Ademas no cs posible enmendar el rumbo a iempo
4.- Fl control es difuso ya que en la prictica no se controlan variables claves y las
responsabilidades estan diluidas

Este nuevo esquema involucra eventualmente cambios en las remuneraciones:

En lo esencial, el sueldo de los jefes de Lineas de Negocio se relaciona con su aporte a La
Central. 1o que con frecuencia deriva de sus contactos comerciales, su conocimiento del mercado,
habilidades negociadoras, manejo de la logistica y control de costos. Esto da origen a situaciones
distintas: mientras un jefe de Linea puede tener un sueldo bastante superior al Administrador, otro
puede ser inferior



Jefes de linea de productos

Su funcién especifica

Formalmente son los cncargados de comprar v vender, pero mas que eso, su responsabilidad
es construir relaciones estables con clientes y proveedores que permitan vender bien, con
rcgularidad y construir con ellos un negocio sélido en base a relaciones de confianza.

Para ello deben operar con autonomia y confianza del Administrador y sobretodo del
Conscjo y explicar sus resultados a fin de cada periodo, con los antecedentes del caso

No debe responsabilizarse al Administrador del dia a dia de esta gestiébn, como ocurre
con frecuencia en las empresas, paralizindose el desarrollo de los proyectos, al hacerlo responsable
de asuntos que en realidad no controla

Control de Gestion

Su funcién es proveer de informacién confiable y consistente que facilite las decisiones
y el seguimiento, con los antecedentes y comparaciones que correspondan.

Esta actividad hoy es factible por el avance de la tecnologia de procesamiento y transmision
dc informacién. Al organizarse la empresa en una red comuin y transmitirse la informacién por
intranct, o e-mail, baja el costo de recogerla, organizarla, comprobarla v enviarla.

Esto es posible si la informacion estd ordenada v hay un compromiso compartido por
mantenerla al dia v corregir los errores. A medida que esto funciona bien, el costo de operar este
sistema baja progresivamente.

Con el tiempo de operacion, esta unidad va construyendo scries de datos:

Dc fuentes internas:

Precios de compras v ventas por tipos de productos, dc transporte, datos de clientes,
provecdores y de los costos: mermas, costos laborales. etc
Fuentcs externas a la empresa: Informacion de mercado: precios, exportacionces, ctc

Con esta informacion, es mas facil investigar los mercados de nuestro interés

Control de Gestion y Contabilidad

Es bueno separar la funcion de Control de Gestidon, de la Contabilidad con la que con
frecucncia se asocia. Si bien ésta es su principal fuente de informacién, la contabilidad esta
concentrada en el dia a dia y preocupada de la consistencia interna de la informacién y no de la
confiabilidad, para lo cual no ticnen instrumentos de comprobacion.

En cambio, Control de Gestion debe combinar lo interno con el terreno, ya que uno de sus
roles mas importantes es comprobar la calidad de la informacién que recibe e investigar buscando
explicaciones y “cruzando” datos con informacién extracontable (inventarios y movimientos fisicos,
informacion de clientes y otros) y del mercado. Por ejemplo, para Control de Gestion posiblemente
sca importante saber las calidades de los productos que entregan los clientes, lo que seria engorroso
mancjarlo en Contabilidad.



Los Comités

Estas estructuras son recientes en las emprcsas v se han ido difundiendo frente a
necesidades especificas, como los Comités de Crédito en los bancos. Sus objetivos, formas de
funcionamiento v ventajas se detallan en la parte I1.

Existen segiin las necesidades de gestion del Administrador, quien decide su conformacion,
frecucncia de reunion v necesidades basicas de informacién. Deben definirse con precisiéon sus
funcioncs. para evitar que sean un mecanismo para postergar decisiones operativas

Es una instancia para tomar decisiones, seguir su curso y evaluar resultados de gestion y de
provectos. Todo esto puede mejorarse por las facilidades que hoy tenemos para procesar
informacion, ordenarla y hacer comparaciones entregando una base mas objctiva a las decisioncs

Instancia de Evaluacion externa

Se sugiere crear una forma de auditoria externa a Campocoop que entregue un informe que
cvalie la marcha dc la Central y la labor de sus responsables. Podria haccrse cada 3 meses el primer
afio v cada 6 en los siguientes.

Esto equivaldria a la reunion anual de accionistas. Por esto, podria participar el BID que cs
¢l principal financista: Ademas, este puede aportar otros recursos o contactos, v ¢s una forma de
comprometerlo, si en el futuro hay problemas.

Efectos internos:

Dado que La Central es esencialmente un provecto en su fase inicial, se estimularia un

mayor sentido de urgencia para evaluar y reformular las metas.



11 PARTE
Funciones de los cargos y tareas de la etapa inicial

A.- Consejo de Direccion

Sugerencias de composiciéon
Dos micmbros del Comité Ejccutivo de Campocoop
Otros dos miembros de la Asamblea de Cooperados
Un consejero externo para asuntos de gestion (por unos 6 meses)
Un conocedor del negocio de la comercializacidn agricola
[unos 6 6 7 miembros en total |

Proposicién de funciones

Su vocacion es lo estratégico: con sus decisiones debe transmitir sus intereses
fundamentales. En el anexo 2 sc define lo que aqui se entiende por estratégico / operativo

LLa idca cs que el Consejo se aboque, sobretodo en la fase inicial, a sancionar las pautas de
trabajo de La Central: aclarar su mision y las formas de realizarla.

En discusiones con el Administrador se debe sancionar la agenda de proridades y
mantencrla actualizada, pues esto representa el norte para el equipo de trabajo de La Central

El consejo debe aprobar cualquier cambio de estructura y compromiso extemo de La
Central

Aspectos de operacion

A través de reuniones semanales el Consejo decidira asuntos de desarrollo y estrategia que
le presentara el Administrador, por iniciativa de este, o del Consejo. Una vez al mes recibira del
Administrador un Informe dc Gestion de la Central con los antecedentes que la explican.

En el anexo 5 sc presenta un modclo tentativo de informe mensual al Conscjo

Dc cada sesién. ¢l consejero que cumpla el rol de secretario resumird las conclusioncs,
tareas pendicntes con sus responsables y hara la minuta de la proxima reunion

Comentarios

a.- En este esquema los duefios no estin en la operacién, v no toman decisiones cn este
ambito. porque su dedicacion de tiempo cs limitada, pero estan compenctrados de todo. Su tarca es
definir su vision de La Central vy que esto sirva de guia a los quc trabajan alli

b.- El Consejo debe conocer bien al Equipo de trabajo que operara La Central y no soélo a
través del Administrador. Para esto pucden invitarse a exponer sus provectos al Consejo, con los
antccedentes detallados de sus fundamentos. La idea es conocerlos bien en sus habilidades v
debilidades

c.- A su vez, las percepciones de los miembros del Consejo, deben ser conocidas por el
Equipo. pues cs un elemento de unidad de propésitos
d- L.a idea es racionalizar y dar mas equilibrio a la toma de decisiones. Sus responsables

deben convencer. para obtener aprobaciones. También hay mas fundamento para un aprendizaje
coleetivo v quedan establecidos los antecedentes de las decisiones, facilitando su seguimicnto.

Esto va creando también proccdimicntos para manejar las presiones externas, que
suponcmos caeran sobre los dirigentes de Campocoop.



B.- El Administrador

Es responsable de 1a marcha general de La Central y sus resultados. Dc aqui sc
pucden diferenciar 3 funciones que en la practica cstan integradas:
a.~ Responder de la implementacion fisica del proyecto
b.- Controlar la gestién operacional y financiera, para lo cual se considera una estructura de
comités con informacion regular de Control de Gestién
c.- Ascgurar la dircccidn estratégica de La Central, cxpresada en la tareas que se detallan mas abajo
y quc deben licvar a la formacion de un Equipo de direccion

[El anexo 1 discute algunos conceptos sobre el punto)

L.as tareas que comprometen la vision estratégica:
l.- Contratacién y consolidacién del equipo de trabajo. Lo primero es definir las funciones
dcl cquipo v sus responsabilidades.

Este proceso toma su tiempo, pues se trata ademas, de estableccr cicrta disciplina dc trabajo.
Como resultado cada jefatura debera conocer: los limites de su trabajo, su aporte especifico a la
estrategia de La central v la calidad que se espera de él. El Equipo debe compartir la estrategia y sus
requerimientos operativos

2.- Afinar una estrategia de negocios: Aunque debe haber un proposito inicial que dirige los
pasos al comienzo, para afinarla hay que estar en el negocio. Esto incluve una estrategia (v aliados o
socios) para meterse en cada segmento de mercado, en especial si la idea es entrar en areas de
mavor potencial de valor agregado.

Para avanzar aqui el Administrador debera familiarizarse con la esencia de los negocios de
La Central. Este cs un proceso compartido con los Jefes de Linea

3.- Lo anterior conduce a definir normas operativas de trabajo. En lo que se refiere a los
productos, sus categorias v estandares definen las politicas de precios. En esta parte hay que llegar a
construir una ventaja competitiva, de la cual confiabilidad y transparencia deben ser parte: mas atn,
si consideramos que cntre nuestros proveedores van a estar los socios

Esta es responsabilidad de los Jefes de Linea de productos pero involucra al
Administrador.

4 .- Construccion de metodologias detalladas de informacion de gestibn. Cuando se
incorpore un responsable de Control de Gestion él debera responsabilizarse de esto. micntras tanto
sera el Administrador. Ademas de definir estandares de informes que sc presentaran al Consejo v a
los Comités, se trata de construir series historicas de precios. costos, productos, etc que se
convertiran en indicadores o medios de comparacion dc los resultados de gestion. Esto incluye
adaptar partidas contablcs para la gestion, definir de registros de informacion por cliente v olros

Los informes deben identificar y destacar las claves de rentabilidad de cada negocio.

5.- Definir los Comités que funcionaran: su tematica, frecuencia, estilo de trabajo v la
informacién regular que los alimentara

Comentarios

a- Una vez configuradas las tareas anteriores, ¢! Administrador debe ascgurar la integracion
dcl Equipo de trabajo. afinar las metodologias de control interno y junto a los Jefes de Linea,
consolidar las estrategias de negocios

b.- En todo esto el Administrador cuenta con el apovo de l1a funcion de Control de Gestion no
solo para la informacion de Gestion, que es lo principal, sino en el desarrollo de la organizacion.



C.- Jefes de Lineas de Negocios

Aqui esta el negocio y por tanto es lo medular de La Central. La idea es adaptar la
organizacién y sus mecanismos de apoyo para facilitar su funcionamiento

El objetivo es mejorar la capacidad de vender bien, o sea a mejor precio, sobre la base de
rclaciones estables con proveedores y clientes, lo que supone relaciones de confianza. Para lograrlo
hay que identificar nuestras ventajas y profundizar alli nuestro desarrollo Los ingresos v costos de
cada area debe separarse claramente, para visualizar mejor los productos, mercados y clientes que
mas aportan a {a generacion del excedente.

Caracteristicas de su operacion:

Se debe operar con pautas (de calidad por ejemplo) claras y transparentes. Esta es la base de
una relacién de confianza con proveedores y clientes. Aqui hay también responsabilidad del
Administrador, porque es razonable esperar que, bajo la presion del dia a dia, un jefe en este sector,
que ademas es evaluado por su margen de aporte, descuide este punto. Probablemente la confianza
de los clientes y proveedores sea un factor critico del éxito del negocio

Estas jefaturas deben operar con bastante autonomia, de forma que dentro de ciertos
parametros. tengan flexibilidad ¢ independencia. Esto supone una relacion de confianza y apoyo
del Administrador y el Consejo de Direccion.

Desde el comienzo hay que prever que se crecerd y habra una segunda y tercera linca de
negocios, cuyo aporte a La Central, debe ser medido separadamente. La contabilidad v los sistemas
de informacion deben considerar este desarrollo. Ademas, una parte variable del sucldo de estas
jefaturas, va a depender de su aporte individual, por lo cual, la scparacion de ingresos y costos
relevantes no puede dar origen a dudas.

Un punto a desarrollar es la relacion con las Cooperativas. La idea es crear vinculos especiales
con cstas, que las incentive a mejorar su produccidn y a ser recompensadas por esto

Control de su operacién

Los jefes de linea informaran al Comité de Negocios, cl que se retine semanaimente. Alli s
revisaran alternativas de orientacion de los negocios, la relacion con algunos clientes y afinara la
cstrategia. El apoyo de Control de Gestion con su informacion de mercados y serics histéricas,
puede ser un apovo v fuentes de ideas.

Una vez al mes se dara cuenta de la evolucion general de los negocios, sobre la basc del
respectivo informe de Control de Gestion, el que el Jefe de Linea complementard con sus
antecedentes y explicaciones

El anexo 4 presenta un esquema preliminar de informe de gestion que alimentaria al Comité
de Negocios. La informacién contable y extracontable, debe estar desagregada, para evaluar
cstrategias de negocios que diferencicn productos, calidades v clientes

En lo financiero pueden operar con una especic de linea de crédito interna hasta cierto
monto, de la cual se da cuenta diariamente, al término de la jornada, a finanzas.
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D.- Control de Gestién

Su operacién regular consiste en sistematizar
L.-Informacién interna:

a.- El informe mensual de Gestion de La Central: lo presenta el Administrador al Conscjo

b.- El informe de los negocios: lo presentan los Jefes de Linea al Comités de Negocios

C.- Informe de Gastos: lo presenta el encargado de Finanzas v administracién

c.- Otros: informes de inventarios, estados de cuenta de clientes, analisis de precios, evolucién

dc gastos por centro de costos, etc
_ La informacion se presentara estandarizada v con un formato conocido vresumido - | 6 2

paginas - que posibilite ¢l maximo de comparaciones de precios, ingresos. costos. ventas fisicas,
datos v paramctros externos, etc para que cada cual pucda extraer sus propias conclusiones ¢ idcas.
Es una base comin que objetiviza la discusion.

Al regularizarse, esta actividad se vuelve de tiempo parcial y libera tiempo para otras
funciones
1L.-Informacién del Entorno:
‘Global: avances dc la tecnologia, aspectos del agro vy las cooperativas campesinas, Indap y sus
politicas, la economia v el comercio externo agricola
Sectorial: mercados especificos, clientes, competidores, reglamentacion piblica, tecnologia, etc
Asuntos generales de La Central y su negocio: aspectos comerciales, evolucién de costos, alternativas de
negocios

Esta informacion de presenta como anexo al informe mensual. En tanto alguno de estos
temas esta de actualidad, o reviste particular interés para La Central la idea es profundizar en él y
prescntarlo resumido en pocas hojas con una opinion de su relevancia

Apoyo al Administrador y desarrollo de la organizacién en:
Problemas legales
Estudios de inversiones
Relacion con asesores externos  (de informatica por ejemplo)
Estudiar funciones a incorporar a la organizacién  (pueden estar mal asumidas)
Estudiar funciones que pueden desecharse o reducirse
Coordinacion de la ejecucién del presupuesto

Comentarios
1.- Los informes de Control de Gestién son sélo un elemento formal. Lo csencial es siempre cl
Juicto de los Jefes de Linca (o del Administrador), en especial cuando sc trata de proyectos, en que
¢l pasado es un mero punto de referencia
2.- El Control de Gestiéon no es automstico. Con el tiempo la parte regular de Control de Gestion
se hacc algo mecanica y requiere pocos dias. Esto conduce a su descutdo. Sin embargo, la realidad
de los negocios y de los consumidores es bastante variable. por lo que nucstros antecedentes tienden
a quecdar obsolctos con rapidcz. Por esto la investigacion de los detalles, de las pequciias
inconsistencias, de la relacion con cada cliente, etc casi siempre conducc a identificar oportunidades
0 amenazas que pueden asumirse con tiempo.

El Administrador no debe descuidar este punto.
3.- Control de Gestion puede apoyar a todes. Al construirse scrics de precios de productos,
estadisticas de costos. datos de clientes, etc se crean también habilidades para extraer beneficios de
esto. Su potencial depende del provecho que sepan sacar el Administrador v los Jefes de Linea de
Control de Gestion.
4.- Las series detalladas de datos internos pueden ser un activo del negocio. Este puede ser ¢l
caso dc precios por calidades, las calidades demandadas por tipo dc clicnte, o la evolucion de
demandas por tipo de productos
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E.- Los Comités: estructura y funcionamiento

Objetivos de una estructura de Comités
1.- Focalizar las reuniones hacia la toma de decisiones v temas prioritarios

2.- Garantizar la preparacion de los temas por el responsable de las decisiones

3.- Facilitar la coordinacion  (pueden participar los principales involucrados)

4 - Aprovechar la experiencia de todos los participantes

5.- Registrar el proceso de las decisiones y sus fundamentos (es la base de su seguimicnto)

Bencficios que se derivan:

- Se evitan “sorpresas” en los negocios, puesto que la discusion fundamentada y su
postertor seguimiento, permiten anticipar problemas (exceso de costos, acciones de la compctencia,
cxistencia de pérdidas o hurtos, etc )

- El presidente del Comité — usualmente el Administrador ~ pucde evaluar mejor la
rigurosidad del proceso de toma de decisiones y las habilidades v debilidades del responsable de las
mismas. Este debe dar explicaciones convincentes frente a las dudas que se generen y exponer todos
los antccedentes relevantes

- Se cvita la delegacion “perversa” hacia arriba, por la cual el Administrador termina
tomando decisiones sobre temas que desconoce y con datos parciales

Normas de funcionamiento de los comités
l.- Hay agendas predefinidas seleccionadas por el Presidente del Comité

2.- Los responsables hacen presentaciones escritas fundamentadas

3- El mismo comité hace seguimiento de sus decisiones

4 - Tienen asignada una fecha semanal fija (sino es necesaria, simplemente se posterga)
5.- Todos los participantes opinan v quedan involucrados, al menos en su especialidad

6.- Se manticnc la responsabilidad individual del encargado

7- Como maximo se ven 3 temas por reunion

Tipos de Comités
l.- Analisis mensual de la Gestion por el Consejo de Direccién

Es la oportunidad cn que el Consejo revisa los datos de gestion mensual que expone el
Administrador. Aunque el Consejo no es un Comité, en esta oportunidad opera como si lo fuera.
Aqui deben participar los jefes de linea y es la oportunidad para revisar aspectos operativos de
importancia estratégica con la vision que aportan los Consejeros.
2.- Comité de Negocios

En esta reunién semanal se rcvisan temas v decisiones de cada Jefe de Linca. Una vez al
mes. con las cifras de cierre de contabilidad y el informe de Control de Gestion, se analiza la
evolucion de los negocios.
3.- Comité de Gastos

Es similar al anterior. El jefe del area de Finanzas, Contabilidad y Administracion es el
intcrlocutor responsablc.
4.- Comité de Créditos

En La Central probablemente sean de funcionamiento esporadico. Sin embargo. si la
Central concede crédito, es imprescindible operar con un Comité de Crédito. Esta siempre es una
decision compleja. que lleva asociada presiones y tiende a ser influida por visiones subjectivas
(honorabilidad, posicion social, o imagen de riqueza) y por tanto sujeta a mucho margen de crror, si
sc toma sin los contrapesos que gjerce el Comité.
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F.- Los Centros de responsabilidad financiera:

@m'o Responsabilidad Responsable Tipb de Centro Instancia Controll
1.- El 4rea comercial Jefes de linea Margen bruto Comité Negocios
2.- Fstructura adm Jefe de Adm y Fin Gastos discrecionales Comité Gastos
3.- Activos productivos Jefe ad — hoc Gastos discrecionales Comité Negocios
4.- La Central en conj Administrador Inversién Consejo

Los instrumentos de control financiero

El Area comercial

Esta actividad sera evaluada por el margen bruto que aporte a La Central, menos los gastos
dircctamente asociados a su operacion, como son costos financieros por ¢l capital de trabajo que
utilice, gastos de personal, de transporte e imputaciones asociadas al uso de infraestructura

Un esquema para evaluar la gestion esta en el Anexo 4 cuadro 1. Desde luego, para las
evaluaciones se consideran periodos agregados y se comparan con periodos similares anteriores. La
modalidad usada ¢n el anexo es para hacer seguimiento de la estrategia comercial

Comentario acerca del sueldo de los Jefes de Linea

El sueldo de los Jefes de Linea puede tener un componente vanable asociado al margen
aportado. Sin embargo, csto debe definirse con cuidado v una vez que se¢ dispongan de muchos
otros antecedentes. que sélo estaran cuando se esté operando. Hasta entonces. el principal aporte
que sc cspera de la jefatura es apovar la consolidacion del negocio vy por tanto corresponde a un
sucldo fijo.

Para dcfinir porcentajes variables hay que conocer nivel de ventas v de margen de
contribucion. De todas formas ¢l componente fijo debe ser un elemento importante, pucs cste
compromete con ¢l proyecto a mas largo plazo. Los sucldos asociados a componente variable tienen
un peligroso estimulo al corto plazo, aunque su elemento motivador sea importante, lo que debe scr
sopcsado.

Por estas razones cl sucldo del mismo Jefe de Linea pucde ser provisorio en un comienzo.
hasta que sc estabilice la opcracién y sc conozca mejor la realidad de las cifras en cuanto a: nivel de
opceracion, margenes, costos, ctc.

La Estructura Administrativa

Este es un centro de gastos discrecionales y la idea cs que su administracion se concentre en
¢l encargado de Administracion y Finanzas, que puede tener mejor visién para gestionar lo que se
esta pastando vy es su responsabilidad conocer las alternativas que existen. Su gestion dara cuenta al
Comité de gastos junto a un informe mensual de Control de Gestion. Las partidas de gastos, deben
presentarse de una forma apropiada, separando el onigen de los gastos por areas

Los gastos de remuncraciones del Equipo de Direccion: Administrador, Jefe de
Administracién, Jefe de Linea, Control de gestidn y encargado de activos cuando se incorpore,
pucden separarsl ] y no verse aqui, pues es un gasto asociado al conjunto del proyecto y eso lo ve el
Conscjo de Direccién
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La bodega y otros actives operativos

La gestion y por tanto del tipo de control que se efectue aqui, depende del monto de
recursos que maneje y las alternativas de uso. En un principio puede ser un costo controlado por el
area comSrcial. Sin em({Jargo, como puede hacerse una gestion independiente de estos activos y
hasta tener ingresos, el criterio de su control puede evolucionar hacia un centro con gestion
independiente.

La Central en su conjunto

En este punto se controlan todas las variables: es un centro de inversion. Los elementos
estan bosquejados en el anexo 5. La responsabilidad de prever el curso es del Administrador, que
debe proyectar alternativas de accion. al Consejo de Direccion

Proposicién

Como este es esencialmente un proyecto inicial, que tiene sus costos fijos, y sélo a partir de
cierto volumen de operacion generara un excedente adecuado, deben identificarse bien los costos
fijos y los variables a cada nivel de operacion, para conocer el punto de equilibrio, es decir el
nivel de ventas minimo necesario, a cada tamafio de gastos basicos de estructura
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Anexo 1
Buscar una estrategia competitiva para La Central desde el inicio

El éxito de largo plazo en un mercado abierto y con inestabilidades inherentes al giro,
debe sostenerse en una mayor rentabilidad y/o estabilidad, al menos en parte del mercado.

Este punto, generado por alguna barrera a la competencia, es el que nunca debemos
descuidar, y de alguna forma “ordena” nuestra organizacién, como empresa.
Esto incluso coordina el funcionamiento interno.

Lo primero es identificar una relacién cliente/ variable critica que corresponde a
nuestras posibilidades de oferta y nuestro interés, se trata de configurar una operacion
rentable alli y comprometernos con esos clientes y productos

Variable critica es la que define lo que es calidad para nuestros clientes objetivo

ﬁ.ln caso a modo de ejemplo:
Eventuales variables criticas que valora cl cliente:
1.- Seguridad de abastecimiento regular, con algin adicional:
- de ciertos productos no contaminados
- de ciertos productos no contaminados de calidad mediana-alta y alta
- de productos de cierlo tamafio
- de entregar varios productos de ciertas calidades
- de ascgurar un minimo de calidad o tamafio
2.- Puede no importar 1a seguridad, pero si alguna vanable de las seflaladas
3.- Entrega de ciertas variedades de calidades, quizas cn presentaciones distintas
4.- Para supermercados las presentaciones de envase pueden ser relevantes
Tipos de clientes
|.- Cadena de Restaurantes XX
2.- Cadena de supermercados 72

La apuesta en la elecci6n del segmento de interés:

Las oportunidades no son visibles desde afuera, pues datos de precios no estan disponibles
de antemano. Ademas, a nosotros nos interesa la disposicion a pagar un poco mas, por algo quc la
competencia no esta dispuesta a darle. Nada de esto se sabe. S6lo nuestra intuicion y conocimiento
previo del cliente nos permite hacer la apuesta

Efectos sobre la organizacion
A partir de lo anterior, debemos desarrollar habilidades para: comprar, transportar,
procesar y vender con alguna ventaja especial.
Las ventajas pueden construirse:
- Habilidades para comprar granel, separar en 2 calidades y destinarla a mercados distintos.
- Programar un abastecimiento para lograr la regularidad que necesitan algunos clientes
(aprovechando comercializacion convenida con algunos cooperados)
Con toda probabilidad, no se comienza con ventajas, la clave estd en nuestra intuoicién
de que podemos obtenerlas y como hacerlo.

La Central debe partir con estas ideas en mente.

1.- Las ventajas se presentan como oportunidades, que existen porque las buscamos.

2.- Si no se trabaja desde el comienzo con esta idea, después, es dificil avanzar, pues los
clientes no nos creeran y en la propia Central habri que cambiar un estilo de trabajo.

Es probable por ejemplo, que para implementar nuestra estrategia requiramos
informacién mas detallada. Si esto no se pide al inicio, después puede ser casi imposible [el
personal entenderi que se le pide trabajo “extra™ y pocos entenderin que es necesario|
3.- Esta idea debe estar compartida por el Equipo de trabajo y el Consejo de Direccién
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Anexo 2
DECISIONES ESTRATEGICAS Y DECISIONES OPERATIVAS

Decisiones operativas

Se reficren al manejo regular de la operacion. como la relacién con los clientes 6
proveedores (atender, informar, vender, cotizar, comprar, cobrar), la relacion diaria con el personal,
las adquisiciones. los movimientos regulares de dinero como pagos de sueldos o a provecdores,
cntrega de informes internos, etc.

Estas decisiones debieran tomarse al nivel mas bajo posible (mas cn contacto con la
situacion concreta) porque alli estd la informacion. En general, tiene bastantes costos postergar
dccistonces en este ambito y casi siempre obstaculiza la operacién.

Para mejorar la eficiencia aqui las jefaturas deben dcfinir pautas para resolver los problemas
mas frecuentes. Si se trata de comprar productos de calidades distintas, sc pueden definir categorias
v cstablecer una relacidn de precios entre ellas.

Cuando sc trata de gastos, normalmente estan en partidas del presupuesto.

Las habilidades que mas se valoran aqui son: la estandarizacién de métodos de trabajo, la
voluntad de hacer las cosas con precision v sacarlas a la primera y sobretodo ser muy ordenado.

Los efectos de una decisién operativa normalmente terminan con el ejercicio anual

En general, 1a eficiencia de uso de los recursos es un problema operativo

Lo que ticnen en comin todas estos trabajos y las decisiones asociadas, es que aun
pudiecndo ser dc alta complejidad, como podria ser una negociacion del precio de venta de una
maquinaria usada de alto valor, no requieren un conocimiento del objetivo de los duefios.

Se puede trabajar bien en estas arecas, sin saber donde quieren ir los duefios, ni porqué.

Es el Ambito en que sc situa el control de gestion.

En dreas operativas la unidad de mando es una ley, pues debe trabajarse con criterios
uniformes y se utiliza mucho conocimiento empirico

Sin embargo, cuando las decisiones de gasto pasan cierto monto. s¢ proveetan en cl ticmpo
o involucran gastos fijos, aqucllas afectan el futuro de la organizacion, v por csta via los objctivos
de los duciios. En nuestro esquems, estas dccisiones deben tomarse en comités en que esté
presente el Administrador, quién esta familiarizado con los objetivos del Consejo de Direccion .

Decisiones estratégicas

Estas apuntan a desarrollar el negocio en funcion de lo que quieren hacer los duefios. Sus
prioridades pueden ser en un momento: rentabilidad, crecimicnto, crecimiento pero con rentabilidad
minima, consolidar una posicién. priorizar relaciones con cicrtos clientes. ctc.

Estos objctivos institucionales estin dados no solo por los resultados y posibilidades que
emergen de la operacion de la empresa, sino también por las visioncs personales de los ducfios, sus
cxpectativas, intercses y compromisos, externos a la operacion de la empresa.

Aqui son las expcctativas: de rentabilidad, potencial de mercado v crecimiento ccondmico
cl elemento mas variable y cuya falta de realismo mas dafio hace a las empresas. Por esto es util
quc ¢n ¢l Conscjo de Direccién aporten su vision al menos una o dos personas calificadas externas a
la propicdad. con conocimicnto del negocio v/o de gestidén de empresas.

Estos clemcntos determinan: prioridades de areas de negocios. abandono de otras,
detcrminadas estratcgias de clientes o precios, politicas de inversiones o de locales, etc.

Con frecuencia las decisiones estratégicas no son urgentes, pero casi siempre sus
efectos son acumulativos y dificilmente reversibles. Por todo esto vale 1a pena demorarse en
decidir, pero asegurar la calidad

Mientras mas transparentes sean las prioridades de los dueiios para el equipo
directivo, mas facil sera tomar decisiones consistentes y mantener la continuidad del trabajo.
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Anexo 3
Ventajas de la estructura propuesta para La Central

Una innovacién en Gestion
La diferencia fundamental de este esquema, respecto del verticalismo tradicional, es
que las decisiones y las evaluaciones de gestién, se hacen en forma colectiva, con el apoyo de
mayor informacidn de gestién y se revisan regularmente.

1.- Al formalizar la toma de decisiones se:

2.-

3.-

4.-

5.-

6.-

7.-

genera transparencia ante terceros y ante si misma

baja la responsabilidad al nivel en que se toman las decisiones
evita la perversa delegacién hacia el jefe

hace mis visibles los intereses y visiones personales

lleva a consolidar estilos de trabajo mas formales

facilita el control de los plazos criticos

El sélo hecho de discutir las decisiones:
crea contrapesos que favorecen el equilibrio
es mas ficil detener proyectos que muestran fallas
favorece cierto control interno
los equipos se conocen mejor: en sus debilidades y fortalezas
permite la transmisién horizontal de conocimientos
y evita el clasico “informacion es poder” dentro de las empresas

Al discutirse sobre la base de fundamentos escritos:
se discute en forma mas objetiva
permite hacer seguimiento de las decisiones
define mayor grado de compromiso de todos
se acumula experiencia institucional
las decisiones se preparan m4s, cuando hay que explicarlas

Al sacar al Administrador del dia a dia, pero manteniendo el control regular:
se promueve mis responsabilidad en las funciones operativas
permite aumentar el horizonte de tiempo al Administrador
se puede evaluar mejor al Administrador por lo que él aporta
permite distinguir lo estratégico de lo operativo

Una estructura empresarial mas transparente y formal:
facilita la formacién de equipos de trabajo
y en un equipo, el total es mis que la suma de las partes
disminuye el estréss laboral
dificulta las colusiones internas
las personas tienen mayor horizonte de proyeccién personal
hacia el exterior facilita conseguir aliados

El “estréss™ laboral disminuye porque:
las decisiones tienen instancias para tomarse
las responsabilidades quedan acotadas
los problemas se descubren, o quedan expuestos, antes
mejora la comunicacién

Los equipos de trabajo agregan valor a la empresa porque:
alli se difunde mas informacién
se socializan conceptos
se mejora la coordinacion



Anexo 4
Esquema de un informe mensual de operacion

Objetivos

Este anexo muestra como un sistema estadistico de control de operaciones puede
convertirse en un instrumento para construir una estrategia competitiva, por la via de
sistematizar y hacer comparaciones que permitan ir definiendo donde estdn nuestras ventajas

Estos cuadros puede desagregarse mucho mas, o bien extraerse indicadores en funcién
de las ideas de negocio que van surgiendo de estas cifras y de las discusiones del Comité de
Negocios.

Esta es la base de informacién compartida del debate, que entrega Control de gestion

En definitiva, el uso de la informacion para la gestién de las operaciones permite responder
interrogantes como:

:Con qué productos — o calidades de estos - obtenemos las mayores ganancias?
. Quiénes son nuestros mejores clientes y proveedores?
;Hacemos un uso eficiente de nuestras instalaciones?

|uso de capacidad instalada, manejo de mermas y otras pérdidas|
. Cémo cambia esto durante el aflo, es decir cémo nos afecta la estacionalidad?
¢ Cuales son los costos que mis inciden? ;Pueden reducirse?

Con estos antecedentes y mas alin si se construye una serie histérica, podemos ir
afinando las dreas de especializacién (productos, tipos de estos, clientes, etc) que, por un lado
sean rentables para La Central y por otro correspondan mejor a las necesidades de
comercializacién de las Cooperativas Campesinas.

Toda esta informacién adquiere atin mas utilidad, si obtenemos alguna informacién de
la competencia. Esto se puede conseguir a través de los mismos clientes.

Con los datos de 1a competencia podemos avanzar en identificar en que rubros/clientes
parecen estar nuestras ventajas

El segundo cuadro del anexo 4 es un instrumento apropiado para seguir la relacién
con clientes. Se entiende que nuestro objetivo es concentrarnos en aquellos que nos interesan

Esos clientes seran aquellos que nos compran y nos pagan con mas regularidad,
valoran nuestra calidad, y hay mejores relaciones personales.

Un tercer cuadro muestra la aplicacién de este esquema al desarrollo especializado de
un producto

Comentario
1.- Este cuadro apunta al dia a dia de las operaciones.

Por esto mismo, y dado que la inflacién es baja, es mejor trabajar la informacioén en
términos nominales, con la ventaja que los datos deben coincidir con Ia informacién contable
y los precios son los que aparecen en las estadisticas del sector, lo que facilita comparaciones.
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[ANEXO 4

Cuadro

1 | fecha 1 de julic de 2001
Cantrai Mayorista de Campocoop )
Infome mensual al Comitd de Negaclos de hortalizas
Tendencias en el negocio de las hortalizas (cuatro ditimos meses)
$ de c/mes 819 cuadro puede ser ai acumuiado afo
enero febrero marzo abril 4 meses
tom lech pap ceb otr |total tom jech pap ceb otr |totai| |tom lech pap ceb otr | total tom lech pap ceb otr | total [ totai Y
valores (miles $)
compras a cooperades 212 873 245 180 151| 1.441 126 54 157 343 208| 888 151 588 109 128 295| 1.279 270 235 129 491 250| 1.375 4981 5924
compras a no coop 350 25 450 98 301| 1.224 130 0 100 25 250 60§ 150 0 200 30 505 88s 50 25 140 98 500| 813 3.427 4076
total compras 562 698 695 258 452| 2.665 256 54 257 368 456 1391 301 598 309 158 800 2.184 320 260 269 589 750| 2.188 8.408 100
ventas 752 705 785 400 475| 3.417 330 75 310 500 550 1.765 400 605 450 240 90| 2.695 490 301 280 750 870 2.691 10.168
Margen bruto 190 7 90 142 23| 482 74 21 53 132 94| 374 99 9 141 82 100 431 170 41 11181 120 803 1.780
fisicos kg unid saco saco kg
stock inicio bodega 0 152 256 8% 100 2 1as 288 87 97
compras 25 38 45 56 14 105 28 15 83 15
ventas 20 23 W0 54 1 58 34 93 48 105
mermas registradas 3 5
stock: final neto 2 165 271 91 103 8.7 1394 2717 122 1015
stock final bodega 2 145 286 87 97 87 138 270 122 1015
pérdidas no registrada e 20 5 4 [ 0 54 17 0 0
precios
compra 225 194 154 46 323 244 193 170 44 304
venta 376 307 262 74 432 569 221 333 104 524
margen s/costo % 67,3 581 694 608 337 1334 144 946 1343 723
Precios venta mayorista: referencia
Mersan 223 221 170 72 352 235 245 162 71 330
Lo Valledor 225 215 181 75 381 245 223 156 70 315
(Gastos operacionales directos
personal 13 53 5 80 229 239
transportes 40 4 3 “ 159 165
embalajes 5 2 9 5 21 22
materiales 23 0 -1§ 18 % 79
arriendos 80 81 81 82 324 338
otros 32 ] ki) 40 149 158
\lTotzl 236 w2 235 245 38 100
[Margen bruto 216 132 196 258 802
Fuente: cierre de contabilidad, excepto la informacién de la bodega y los datos det mercado

datos

21-06-2001



Central Mayorista de Campocoop
Infome mensual al Comité de Negocios de hortalizas

Andlisis detallado por tipos de clientes de hortalizas

1 de julio de 2001

ts CuMIro puede ser 8l acumuiado sho

enero febrero marzo abril

Ventas a_princip (S cada mes) |

supermercados A 25 85 98 300 142 650 258

supermercados B 218 58 0 185 35| 477 320

casinos 9% 5 15 74 205 %89 256

otros comerciantes 3 25 8 65 45 25 185

en &l local 350 0 25 22 M2 745 560

otros 25 85 0 0 20| 400 186
total ventas 752 705 785 400 475 a7 1.765

3117
& pri (volumen fisico)
kg unid seco ssco kg

supermercados A

supermercados B

casines

pubtico general

en el local

otros
total ventas
Preclos en ventas a principales clientss (3 unidad fisica)

supermercados A

supermercados B

casines

publico general

en el local

otros

Fuente: cierre de contabilidad

datos

21-06-2001



Central Mayorisia ae Campocoop
infome mensuat al Comité de Negocios de hortslizas

fecha 1 de julio de 2001
Tendencias en el negocic de los tomates (cuatro (itimos meses)
$ de cimes 509 eumdro punde sar &) stusTLENCO Mo
ensro febrero marzo abrll Ameses
1era 2da lJera 4ta otr |total ieras 2da 3dera 4ta otr |total 1era 2da 3era 42 otr | total 1era 2da 3era 4ta otr | totai total %
valores (miles $)
compras a cooperados 212 673 245 180 151 1.44% 126 54 157 343 208( 88 151 56 109 128 285 1279 270 235 129 491 250 1378 4.981 5924
COMPrBS & No Coop 350 25 450 98 301| 1.724 130 O 100 25 250 B80S 150 0 200 30 505 888 50 25 140 @8 s00| 813 3.427 40.76
total compras 562 693 605 258 452| 26888 2% 54 257 368  456| 1.391 301 6 300 158 800| 2184 320 260 288 589 750 2188, 8.408 100
veritas 885 720 B850 632 72| 3893 280 75 310 400 850| 1.815 3O 605 450 170 900| 2478 425 301 850 g70( 2828 10.429
Margen bruto 327 2 155 374 270| 1148 24 21 5 2 o4 2u 49 9 tar 12 100 31 105 41 1 81 120 3 2.021
fisicos caja
Stock Intao bodega 0 152 25 89 100 2 145 288 87 07
compras 25 36 45 8 W 105 28 15 83 15
ventas 20 B W0 s 1 58 34 93 48 105
memas registradas 3 5
stock: final neto 2 185 271 91 103 87 1394 2717 122 1018
stock_final bodega 2 145 286 8 97 87 134 270 122 1015
perdidas no registrada o 20 s 4 ] o 54 17 [} 0
precios ($/caja)
compra 25 194 154 48 323 244 193 171 44 304
verta 45 313 283 117 858 483 224 333 83 524
margen s/costo % 87,7 615 B35 1540 1033 980 144 948 880 723
Precios venta mayorista: retersncla
Mersan 223 221 170 72 352 235 245 162 71 330
Lo Valledor 25 215 181 75 361 245 223 158 70 315
Andlisis detallado de ventas de tomates por tipos de clientes ot cuaciro pusde ser & scurmLindo ahe
enero febrero marzo abril
Ventas a principal 1l ($ cada mes)
supermercados A 25 85 88 300 142 650 258
supermercados B 128 58 0 185 128| 477 320
casinos 98 56 156 74 205 589 258
otros comerciantes 3% 25 86 65 45| 256 185
en el local 580 0 25 28 12| 745 560
otros 25 496 485 0 90| 1096 3%
total ventas 889 720 850 632 722| 3813 1.615
Ventas a principal Ji {cyas)
supermercados A
supermercados B
casinos
publico general
en el local
otros
total ventas
|
Precios en ventas a_principaies clientes (S caja))
supermercados A
supermercados B
Casinos
publico general
en el local
otros
datos

21-06-2001



ANEXO 5
Esquema de un informe mensual al Consejo de Direccion

Mensualmente el Administrador entregaria y explicaria al Consejo de Direcciéon 2 informes
que representan el desarrollo de las principales responsabilidades en La Central

El avance de La Central como proyecto en ejecucion

Esta es la responsabilidad especifica del Administrador. Un mecanismo para
formalizar esta funcién es explicar el avance de las actividades del proyecto. Estas pueden
estar definidas en una Carta Gantt o mecanismo similar.

Probablemente las dificultades se concentren en algunos puntos criticos, que merecen
un seguimiento especial, como puede ser la concrecion de una alianza con un socio o la
obtencion de un crédito de determinadas caracteristicas.

En lo interno la formacion de un equipo de condiciones especificas, puede ser otro
punto critico que se debe ir materializando en el tiempo.

Resultados generales de La Central

En este informe representado en el cuadro de este anexo, se resumen los ingresos y
gastos del mes y acumulados durante el ejercicio.

Para efectos de comparacién se sugiere incorporar las cifras de 2 meses anteriores y el
acumulado a la fecha del ejercicio y del aflo anterior y, eventualmente el mismo mes del afio
anterior.

Todas estas cifras estdn representadas en valores reales del ultimo mes
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Campoctoop

Cuadro del ANEXO 5

Resultados Generales de La Central de Comercializacién
miles de pesos de mayo 2001

mayo
2000

abril
2001

marzo
2001

mayo
2001

%

acumulado a mayo
2000 2001

%s

Ingresos por operaciones

1.000

Linea de hortalizas

700

Tomates
Otros

350
350

Linea de frutas

300

Manzanas
Otras

200
100

Supermercados
Restaurantes
Casinos

Otros

300
200
450
50

Total costos

700

Costos Operacionales
Remuneracivnes
Transportes
Embatajes
Materiales
Arriendos
Otros

Gastos de Administracién
Remuneraciones
Otros

500

200

Resultados operacionales

300

Gastos financieros
Otros

63

‘|Resultado antes de impuestos

237

Impuestos

36

Utilidad final

201

Indicadores fisicos
ventas:

Tomates

Lechugas

Papas

Cebollas

Manzanas

Naranjas

Otras

kg
unid
5acos
sacos
cajas
cajas

cajas

Este cuadro se complementa

" Evolucién del entorno global:
Evolucién del sector
Evoluclén de La Central

datosS

con informes especificos de alguno de estos puntos:

tecnologia, el agro y las cooperativas campesinas, Indap y sus paliticas, la economia,
mercados aspecificos, competidores, reglamentacion publica, tecnologia, otros distribuidores.
aspectos comerciales, financleros, de costos, del personat,

22/06/01







™

Propuesta de disefio

de una

Estructura Organizacional
Con Control de Gestion
para la

Central de comercializacion

de CAMPOCOOP




Comités

ESTRUCTURA DE GESTION PROPUESTA

Consejo de Direccién

Administrador

Gastos

/

Finanzas

Negocios

Control de Gestion

entrega informes

f \ dan cuenta

Operac

Jefes Linea




ESTRUCTURA CLASICA

Directorio

Gerente

Finanzas

Operacion

Comercial




fa

v Necesidades de Control

A

Para Control de Gestion, hay 4 condiciones:
Duefios dirigen, pero no operan la central
Opera en puntos distantes, con independencia
La Central sera una empresa con estrategia
» explotard una ventaja en un medio competitivo

La Central es tambi€n un proyecto en marcha




AR

v La estructura tradicional: caygs

e Concentra decisiones en el gerente, pero:
» No es posible evaluar decisiones aisladas
» No queda registro de toma de decisiones

* Fuerte orientacion al dia a dia

* No hay seguimiento ni evaluacion regular
» De gestion, de decisiones ni estrategia

 D¢bil control decisiones y responsabilidades




AR

V Estructura propuesta:

- En base a 2 principios:

« Centros de Responsabilidad interna: c/u
 Tiene objetivos y responsabilidades
« Hay medios de control y evaluacion

» Hay seguimiento regular

* Necesidad de una estrategia competitiva:
» Define la ventaja que se explotara
» Determina roles y tareas por C de R

* Es el marco en que se decide y se controla 4




F\Ib Objetivos

Fortalecer el control interno y externo

Especificar el rol de cada C de Responsabilidad

Otorgar autonomia operativa a los C de R

 Esto genera motivacion y autocontrol

Ser transparentes a terceros y al interior

e Laidea; crear una cultura de confianza




£IR N
v El Administrador

- Responde de la marcha con 4 funciones:

* Implementacion fisica del proyecto

» Control de gestion operacional y financiera

» No estd en el dia a dia de la operacion

e Configurar una estrategia comercial:

o Junto a los Jefes de linea

* Conformar el equipo de trabajo




£ 1R
v Los Comités

*Mejorar las decisiones y su evaluacion:
a través de sistemas formalizados de informacidon

- exige preparacion de temas y

- coherencia de objetivos

- la discusion favorece el equilibrio

- manteniendo responsabilidad individual
« Permite seguimiento

- Se registra el fundamento de las decisiones

*Facilita coordinacion

. . . 7
- Se compromete a los participantes involucrados




@ Jefes de Linea

*Operan como negocio:

sresponden de ingresos y costos
informan al comité de negocios

*con mucho apoyo de La Central
*Estan en el dia a dia ,pero

*Con vision de largo plazo:

ses decir, con intencidn de alianzas




‘C | D\ Control de Gestion J{
v I:Awlr

*Organiza y verifica la informacion:
para Comités y Consejo de Direccion

«Elabora informes regulares

*Hace seguimiento: clientes, productos,etc

*Apoya al Administrador y al Consejo
*Relacion con asesores externos

*Apoyo gerencial




fa

A

v Consejo de Direccién

e Transmite sus objetivos

« Con sus decisiones y proposiciones

* Controla la gestion y la estrategia

* Con informes estructurados y otros

* Decide todo cambio de estructura

¢ O que comprometa a La Central

10




'C I p\ Tareas del Equipo
v Responsabilidad del
Administrador
*Periodo inicial:
*Contrataciones (en funcion de estrategia)

Estrategia de negocios y normas operativas
*Metodologias de Control de Gestién

Definir los Comité y su operacion

*Periodo de desarrollo:
eIntegrar el Equipo interno
*Afinar el control (formal + motivacional)
*Consolidar estrategias de negocios

11




lé I h Las Ventajas
\ V'

*Permite al administrador liderar:

*al sacarlo del dia a dia
*Se concentra en decisiones y su seguimiento

*Facilita operar procesos complejos:

ecomo las estrategias de negocios

*Aporta motivacion al Equipo

*mas autonomia en decisiones operativas y objetividad en
las evaluaciones .




1R
\ V4

RENDICION DE ACTIVIDAD UNO DE DIFUSION DEL PROYECTO "CREACION DE UN SISTEMA ESPECIALIZADO
DE CONTROL DE GESTION ORGANIZACIONAL PARA CAMPOCOOP PROPUESTA B-00-18
CONTROL DE PARTICIPANTES
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