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RESUMEN WECUTNO 

11 En este lnforme se discute y propone un model0 organizacional para la c o m e m n  de los cticos de Pica. 

. - 

Para ello, en una primera etapa se propone un modelo de negocibs que mponda a la maxknii6n de ingreeos 
de 10s agricubres de Pica, mediante el apmvechmiinto de las ewnomias de escala en la comercialii6n y la 
elevacidn del poder de mercado de los productores de lbndn de Pica, &mando en consideracidn una malidad de 
heterogeneidad 10s agricultores y dificukdes para operar en forma asocistkra. 

El modelo de negocio pmpuesto consiste en una empresa asociativa, que ofnece dos tipos de senicios, a traves 
de dos unidades: i. senricios de normaliici6n y cettif~cacibn del limn de Pica; e ii. servicio de comercialiiacibn. 
Bajo este esquema, la empresa cum@ dos rdes: 8s prestadora de seMcios a todos los qticubres de Pica, 
Sean estos socios o no socios, y es un poder comprador para la comercializacidn de los hones. Cada unidad 
Serb gestionada en forma rentable, de manera que no existan subsidies cN;zBdos entre ellas y las utilidades 
derivadas de ambas actividades seriln distribuidas entm 10s mios de la empresa. 

Para asegurar el Bxito de la organizaci6t1, se mquieren dos condiciones b&icas: que el negocio sea rentable y que 
exista leabd de parte de los proveedores. A su vez, para que sea renteMe, se requiem capacidad de vender una 
marca diferencidora del produdo (marca Pica), que fo*m el poder de mercado del lim6n de Pica. Asimismo, 
se requiere de una gesti6n profesional, un sistema de bma de decisidn informada y oporhmna, asi cOmo un 
sistema de control que pennita asegurar una gesti6n eficienb, capaz de interpietar las tendencias del mercado y 
adecuarse t$pida y oportunamente a ellas. Por otra parte, para asegum la lealtad de los proveedores, se 
propone un diseilo de incentives mediante el cual 10s qricultores grandes se wan beneficiadas de cornercialiar 
junto a los pequeilos, y tambi6n los peqUenos con los grandes, as! m o ,  se procura igualar y mejorar las 
condiciones en las cuales, los pequeflos qricultores venden a 10s intermediaries en sus predios. 

La Organizacidn que se propone consiste en una figura juridica de sociedad anhima cerrada, en la cual pueden 
participar todas aqueHos inteeresados, dispuesbs a someterse a los estatuaos de la empresa y a realizar el aporte 
de caprtal minimo acordado. El disen0 considera un equip0 minbno para el inido de operacidn, el que debet-& ir 
ajustandose en la medida que el nivel de actividad se incremenb. Por otfa parte, por consideraciones de 
eficiencia, se incorpor6 la tercerizaci6n de algunos sefvicios, como son los de logistics y contabilidad. 
Adicionalmente a la estructura organizacional, se aporta un manual de cargos que permite orientar la seJecci6n del 
personal, factor determinante de la operacidn eficiente y eficaz de la empresa. 

Finalmente, s0 sugieren algunas recomendaciones y se seAalan bs pn5ximos pasos que es necesario realizar 
para una implantaciin de la organizacibn y puesta en marcha de la empresa. 

Entre 10s pr6ximos pasos se encuentran la creacidn de la Wedad y el diseAo del sistema de Gestj6n, que entre 
o h s  aspectos, requiem el dmflo de Contmtos, Formubb de ConW de Gesti6n, Presupuesto y Plan 
Estrat6gico. 

Otros aspectos pr&ticos a resolver, dim relacidn con la forma en la cual el gmp0 perteneciente a la 
comercializadora organizada a trzwes de bs insfrumentos del INDAP se incorporar& a la propiedad de la empresa, 
asi como la valoracibn del aporte en infraestructura de la Cooperativa Agricola de Pica. 

Entre las principales recomendaciines cabe seitaltlr que es conveniente iniciar la &dad con la venta del lim6n 
de Pica y solo una vez consolidada esta actividad, introducir obpa fmtm y eventualmente otms mercados. Por 
Clltimo, se recomienda promocionar la p a r t i c i i n  del mayor nirmero de agricultoores en la empresa, a travb de 
una presentaci6n en temno a cada agricultor, para eludir la baja mspuesta a convomtoria que caracbfiza a 10s 
agricultores en la actualidad. Por Olfmo, se recomienda iniciar la adbidad con aquellos productom motivados, de 
manera que el pmyecto se valiie por si mismo. 
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El presente estudio corresponde a uno de los componentes necesarios para compktar el Pmyecto 

‘Nonnaliici6n de la Produccidn y Comdlkadbn de Citricos de Pica, I Regibn” financiado por la 

Fundaci6n de Innovacih Agraria (FIA), que busca implementar un sistema de Denominacidn de Origen 

para la comercializacibn de ios productos cStricos originarios del Oasis de Pica, implantando un sistema 

normalizado de pmduccibn en todas las etapas de su proceso pruductivo, y que beneficia a los 

productores de Pica. 

El objetivo de este trabajo es elaborar un studio para el d&o de un modelo organizacional que 

contribuya a establecer bases s6lidas para la asociatividad del grupo de productores, que buscan la 

comercializacfin de sus productos. Una de las principales debilidades y factores de riesgo en la 

experiencia de emprendimientos que agrupan a pequeifos produdom agricolas, se refiere a la 

asociatividad y el grad0 de cornpromiso con la organizwn por parte de los productores. 

Cabe precisar que el alcance del presente studio considera la propuesta de una estnrctura organizacional 

para la comercializacibn de los citricos producidos en Pica y no contempla la Implantacih de la propuesta 

apmbada, que significa poner en operaci6n la nueva organizach. 

Considerando que el 6xito de la asociatividad exige de la comprensiirn y cornpromiso de sus socios, se 

emple6 una metodologia de trabajo con un alto nivel de participackh por parte del grupo de socios 

potenciales involucrados en la produccih y comercialiiacibn del lim6n de Pica diferenciado por calidad. 

En ese sentido, se realizaron diversas entrevistas en terreno, a fin de precisar las expectativas y elaborar 

un diagnktico inicial de las brtalezas y debilidades de los agricultores de Pica para pmyectar un trabajo 

de asociatividad. Asimismo, se reaiizaron dcss talleres de trabajo en coordinacibn con la Cooperativa 

Agricola de Pica y finalmente, se solicit6 un trabajo de los interesados que permitiera r q e r  los 

comentarios a la propuesta preliminar de modeb organizacional. 
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El presente inbrme se organiza de la siguiente manera: en la seccibn 2 se presentan los principales 

resultados del diagnostico inicial del grupo de agricultores interesados en la comercializacibn de sus 

productos. En la seccibn 3 se discubn Modelos de Negocios alternativos y se describe aquel que se 
consider6 para el diseiio del modelo organizacional. En la s8ccj6n 4, se propone el moddo organizacional, 

precisando la estructura organizacional y el sistema de incentivos, entre otros aspectos, siendo 

completado con el manual de Cargos que se describe en la seccih 5. En la seccan 6 se propone un Plan 
de Trabajo precisando los prbximos pasos y en la uttima seccibn se presentan recomendaciones que 

contribuiran al h i to  de la ernpresa. Finalmente, se presenta una secckjn de anexos que proporciona 

inbrmacibn complementaria que sinre de sustento al trabajo realizado. 

Cabe saalar que, si bien 10s pruductos a ser come~ializados por la empresa podrhn ser diversos en el 

tiempo, a lo largo del text0 se habla indistintamente de citricos y de limones de Pica corn el producto 

comercializadol, sin pejuicio que con posterioridad, una vez puesta en marcha la empresa, se agreguen 

otros frutos de Pica. Asimismo, cuando se menciona productores de Pica, se entiende todos 10s 

productores del Distrito I de la comuna de Pica, que incluye a los agricultores de Pica Urbano, Matilla y 

Vale de Quisma. 

DlAGNbSTlCO ORGANlZAClONAL PARA LA COMERCIALEACdN DE LIM6N DE PICA 
NORMALlZADO 

En esta seccibn se realiza un levantamiento de las principales debilidades y fortalezas a nivel gnrpal y 

organizacional, que establecen el marc0 orientador para el disefio de un modelo organizacional adecuado 

para el grupo de agricultores potenciales para la comercializaci6n en forma asociativa (Ver Anexo 1 para 
Informe de Diagndstico en detalle). 

En comb acuefdo con la FundaMn para la lnnovacibn Agmria (FIA), se decidii mkei estudio para el limb de P i ,  sin 
perjuicio que en el tiempo se agreguen otm producbs en la Comerciaizach de la emprasa. 
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Una organizaci6n de representacib relevante de los agricuttores de Pica 8s la “Sociedad Coopemtiva 

Agricola de Pica Ltda.”, constituida el 5 de Febrero de 1965 0fiCialiW0~e bajo el decmto NO132 

publicado en el Diario Wil el 11 de Julio de 1965. El objeb de la sociedad es ...“prqq oner el 
desenvolvimienfo fkko y el mepramiento mhko de la agricLdtcsra, como famMn promover el 

pmgreso del agricultor en el orden social y w/tm/”. 

La cultura organizacional que distingue a h>s productores de limones de Pica se earacteriza por una 

historia de organizacidn traditional. La organizacion ha constituuido una instancia relevante en la resoluci6n 

de problemas puntuales, como lo fue la erradicacih de la mosca de la fiuta. Con posterioridad su 

actividad se centt6 en la entrega de servicios de maquinaria agricola, comercializacih de insumos y a 

partir de 1995 inicia la entrega de un servicio de Asesoria Agr’da a sus ooopefados. M b s  recientemente, 

inicia acciones tendientes a mejorar las condiciines de c o m e r c i a l i i  de sus productos con una 

estrategia que busca agregar valor a travks de la denominacibn de omen y diferenciacion del limbn de 

Pica por calidad. Actualmente la Cooperativa reune aproximadamente a 200 pequeiios agricultores de 10s 

sectores de Pica y Matilla. 

En el hmbito de la comrcializacibn h u b  dos intentos de emprendimienbs de naturaleza comercial, 10s 

que se dieron al margen de la Cooperativa. Es asi como en el atlo 2000, un grupo de productores de 

mayor tamaiio, informalmente organizados, realizt5 un intento para introducir el limb de Pica en Santiago. 

Posteriormente, otro grupo de agriculbres, a tr&s de bs instrumentos de INDAP organiz6 una 

Comercializadora para la comercializacibn de los frutos de pica Ninguno de los dos intentos ha 

conseguido prosperar segun lo proyatado, fundamentalmente por carencias en materia de gestibn y 

debilidad en la Melidad de 10s proveedores. 

Es interesante sefialar, como elemento nuevo, que a raiz de la gira comercial realizada el atto 2003 por un 

grupo de agricultores a otros paises de la region (M6xico y P d ) ,  se ha constituido un grupo de 
productores con una visidn m b  empresarial, que ha comprendido la importasIcia de la especialiiacibn2, del 

compromiso y lealtad en tanto pmveedores hacia la empresa comercializadora, de la necesidad de 

profesionalkar y empresarizar la actividad de comercialiii6n, b que permite contar con una base sblida 
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para la futura comercializacibn de IN limones de Pica. Adicionalmte, durante el ail0 2004, un grupo de 

agricultores dio inicio a una experiencia de comerciatiiacih en forma asociativa, no ambicia, al vender 

sus naranjas y tangelos a Central Restaurmtes que p t a  senricios de alimentacidn a empresas 

emplazadas en la zona, lo que ofrece la oportunidad de sentar bases para la comercializaci&n conjunta a 

mayor escala. 

La actividad productiva del limdn de Pica se caracteriza por un elevado grad0 de atomizacih. En efecb, 

de acuerdo al Censo de 2002, se estima que el numero de agricultores que producen limbn de Pica 

asciende a 66, con una superficii plantada al aAo 2002 de 86.2 has. Como se obsenra en el Cuadro 1,los 

productores de lim6n de Pica pertenecen a la categoria Mediano o PequeAo Empresarial, con 47 y 36 has 

plantadas, respectivamente. 

Cuadro 1 

Pica: NOmm de Explotaciones y Superficie Plantada de 

Limbn sutil o de Pica, segun T i p  de Agricukr 

Lo anterior, sumado a la cultura individualista de IN agrlculbres, constituye una amenaza al 
funcionamiento de la empresa comercializadora, en la medida que no se garantita la provisih continua de 

los produckxi para satisfacer la demanda de 10s mercados. En ese sentido, se requiere poner Bnfasis en 

el diseiio de un sistema de incentivos que minimice el riesgo de que 10s productores adopten conductas 

individualistas que pongan en peligro la continuidad del negocio del grupo. En definitiva, el h i to de la 

nueva empresa depended en ultimo t M n o  de su capacidad de dar un mayor valor a las producciones 

de 10s agricultores piqueiios. 



A continuacih se resumen los principales elementos de diagnMico, necogidos para este trabajo: 

a. En lo organizacional, aJ momento de realitarse este estudii, la Cooperativa se encuentra en una 

coyuntura parhlar, de baja representatividad y bajo nivel de liderazgo. AI respecto, en opini6n de los 

agricultores, la mtividad organizacional demanda tiempo, lo que implica un cost0 pemal en la actividad 

ptoductiva, incidiendo en un bajo inte& por compmbrse. A lo anterior se suma una multiplicidad de 
organizaciones, que tambibn atenta contra la participacidn3. 

b. 

comercializacibn. 

Los productores anhelan dedicarse exclusivamente al Ambit0 productivo y delegar la funcibn de 

C. 

d. 

rn 

m 

Las experiencias previas de comercializaciirn en forma asociativa no prosperam sagirn lo 
esperado por un conjunto de factores asociados con problemas de gestibn, deslealtad de 10s 
productores respecto de la comercialiiadora y desconfianzas. 

Las expectativas de 10s agricultores son enmtrar un gran espacio de mercado en la Regibn 

Metropolitana; con un sistema de comercializacibn que les pemita una mayor participacidn en la 

cadena de valor de sus productos y de esa forma, elevar sus ingresos a travb de la 
comercializacibn no solo del limdn de Pica, sino que de todos los fflttos (Limbn de Pica, Naranja, 

Pomelo, Tangelos, Guayaba roja, Guayaba Mama y Mango). 

e. Otros elementos importantes recogidos son: 

de Acopio, sea al contado. 
Los productores prefbren sacrificar precio por calidad. Son reacios a la idea que les rechacen 10s 
limones. 

Informalidad de la actividad agr’cola (aproximadamente d 60% de 10s agricultores no tiene 

iniciacion de actividades). 

rn Expectativas e importancia de que el pago a los agricultores por los limones entregados al Centro 

Hay organizaciones en tDm0 al agua y en domo a b productiro (hay 5 comutidades de agua, asockon - esderegantmde 3 

Pazoy- grendales). 

7 



f. Hay un grupo de agriculbres medianos que declara atat cOmprOmeftdO con el pmyecb, b que 

sienta las bases para una estrategia que msidere la puesta en m h a  del negocio con aquellos 
productores compmtidos, esperando que otros se sumen una vez que se perciban resultados 

exitosos. 

En sintesis, las principales debilidades y brtakzas a nivel gnrpal y organizational se sintetizan en la Tabla 

1 siguienb: 

Tabla 1 
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MODEL0 DE NEGOC 

El Modelo Organizacional que se proponga, debe ser consistenb con el Modelo de Negocios que se 

opere. Por ello, a continuacibn se presenta una revisiin de los principales elernentos del modelo de 

negocio de 10s limones de Fka.4 

3.1 El Modelo Actual 

En la actualidad no existe un unico modelo de comercidizacktm, cada productor, al margen de producir, se 
preocupa de la comerciatiiaci6n de sus productos en diferentes modalidades. No obstante, es posible 
identificar un modelo en forma gruesa que se describe en d diagram 1 , y que se caracteriza por: 

1. 

ii. 

iii. 

Comercializacibn en forma individual, no asociativa, en un esguema en el que cada productor 

se preocupa de la ksqueda d d  cliente, embalaje, tmnsporte y recaudacih de los ingresos 

provenientes de la venta, entre o h .  

Comercializacibn hacia distintos mercados de destino, predominando la zona Norte: Atica, 
lquique y Calama. 

Comercializacibn a travbs de inlermediarbs, que adquieren los productos en el predio o bien 

los reciben en el mercado de destino (Santiago, u otra ciudad). En el cas0 de Santiago, corn 
se ilustra en el Diagrama 1 , hay 6 grandes mayonstas que reparten a distribuidores mayoristas 

y minoristas, quienes a su vez, distribuyen el producb a los clientes finales. Tamben ocum la 

modalidad de comercializacibn directa en casas, o a trav#!s de parientes localizados en el 

mercado de destino. 

C a b  seiialar que la pmpuesta organizational se reaha tenhdo antedmb pciales respecto de la comerciafiacidn de 

log producbasen la R e g h  Metroporitanay s i n k m e n  ums&m&n * lafadibiiidad del negocio, tudavez quedichos estudii 
se encuentran en desamlb en fonna paralela a &IS. Por oba parbe, anb BxpecPaQvss * de k a g k u k m s q u e  nocoinciden con 
los antecedentes iniciales del pmsente estudio, se acordb, en conjunto con FW, centmr es$ propuesta considetando la 
comerciaEEadbn del lim6n de Pica en la regih LMmpohna, sin perjuicioqueannoempmsa, se decida modificarbnto IDS 

pducbos, como ks mercclclos de destino una vez que sea implantah. 



iv 

V. 

La calidad del producto est4 sujeta a la discmiondidad del pmductor. 

Dada la abmizacion, no hay polka de precios, &no que d precio depende de la negociacion 

de cotto plazo, sujeta a los vaivenes del mercado. En general, no hay contrabs de mediano 

plazo. 

WAGRAMA 1 
MODELO ACTUAL DE COMERClALlZAClbN 

SANTl 
(SEIS;) i 

DISTRltw iuuKtS 
MAY ORISTAS Y YINORISTAS 

$9 I RESTAURANTES I 
1 HOTELF" 

I I 

3.2 El Modelo de Negocio propuesto 

Teniendo en consideracibn 10s antecedents y objetivos impl ic i i  de 10s agricultores de Pica respecto de 

este emprendimiento, recogidos en el marc0 de este estudo, asi corn las opiniones del equip0 que 
pafticipa en la elaboracibn de la propuesta de comercialiizacibn y de fxtibilidad econbmica del proyecto, a 

continuaci6n se describe el modelo de negocios de la Comercializac~n de los l i m e s  de Pica, que sinre 

de base para el disello del modelo organizacional. 

i o  



5. Yodelos Altemathros 

El pmpbito de organizar esta empresa comercializadora en forma asociativa, dice relacibn con tres 

elementos fundamentales: 

- Aprovechar las economias de m a l a  y espectalizacibn en la comercialiidbn. En efecto, el contar 

con una estructura organizada y especializada para la comercialiiacibn de los limones de Pica 

normalizados del conjunto de agricultores, permite reducir los (305106 unitarios de producci6nI 

logistica y comercializacibn del l imb normalizado, de forma tal que acceder a mercados por parte 

de un productor individual, resulta muy costoGo. 

- Agregar valor a 10s citricos de Pica a travbs de la denominacibn de origen y la normalizacibn de 

10s productos. La comercializacibn de un producto dbrenciado por calidad valoriza el producto y 

mejora su posici6n respecto de 10s sustitutos cercanos. 

- Aumento del Poder de Mercado. El operar en forma conjunta y no separada, genera un poder de 

negociacidn ante los clientes, poder que se diluye al comerciaiizar en forma individual, ya que el 

c l i t e  que enfrenta diferentes opciones de compra star2 en condiciones ventajosas de 

negociacibn del producto. 

Para efectos de visualizar la sostenibilidad de la empma, 8s necesario considerar la heterogeneidad de 

10s potenciales socios, para lo cual es importante identiticar bs incentivos y desinmtivos de deteminadas 

arquitecturas de negocios, que pudieran amenazar 10s beneficii de la asociatividad. En este sentido, la 
mirada d e b  ser tal que en el disefio todos se beneficiin, independientmenb del tamallo del productor. 
Cabe seAalar que la promocibn de la asociatividad no es desea& por si misma, sino que lo es en la 

medida que represente una estrategia que permita mejorar las condiciones de todos 10s socios y de los 

productores de lim6n de Pica en general. 

En tbrminos generales, es posibk concebir ttes modelas de empress: 
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A. Una empresa prestadora de servicii de normakacibn, en la cual la comercializacibn es tealizada 

pot cada productor por su pmpia cuenta. 

B. Una empresa que solo provee el servicio de comercidiacion, opera como poder comprador de 

limones, los pmesa y comercialiia, per0 no pmvee servicios de normalizacion ni a productores 

socios, ni a no socios. 

C, Una empresa que proporciona tanto senricios de normalizacibn a cualquier productor, como pmvee 

el servicio de comercializacih. 

Teniendo en cuenta que hay productores de distinto tamaiio, y que el objetivo 8s aumentar el margen de 

contribucbn de los agricultores de limb de P i a  a travbs del mayor pod@ de mercado (mejor precio), y 

explotando la ventaja de la denominacan de origen (mjor precio) y las economias de escala (menor 

costo), a continuacibn se realita un anidisis de cada uno de los moddos, identikando ventajas y 

desventajas en cada uno de 10s casos y las condiciones necesarias para asegurar un equilibrio que 

benekie a todos, las que se encuentran sintetizadas en la Tabla 2. 

A. Empresa prestadora de servicios de normalizacibn 

En este modelo, la empresa solamente provee el servicii de nonnalizacion y cettificacin del 

producto, per0 la comercializacidn es realizada por cada productor por su propia cuenta. 

Si bien es un modelo simple, en el que no se requiem de un capital de trabajo importante, no se 

aprovechan las economias de escala de la comercialiiacibn conjunta, ni se ejm el poder de 

mercado, a1 comercializar en conjunto, de manera tal que el c f i t e  enfrentarh una oferta atomizada 
que le permitirh negociar y reducir Ios precios, diluy&ndose de esa forma el esfuerzo de 

denominacibn de origen, por una negociacibn atomizada. Es un modelo ineficiente, en la medida 

que cada productor requiete dedicar su atencibn no tan sob a la produccibn, sino a la 
comercializacion, con todas las compkjidades que ell0 implica y no asegura la comercializacion 

directa de los pequeAos agricultores, quienes seguirhn requiriendo de un intermediano. No cumple 

con el objetivo de mejorar las condiciones de venta y aumentar el margen de contribucih para 10s 
agricultores, por lo que se descarta como opcion. 
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B. Empresa que solo provee el servicio de comercialiiacih 

En este modelo, el objetivo es comecialiir toda la producci&n que logre comprar la empresa, no 

ofrece servicio de normalizacibn a t e r n s ,  sin0 que este senricii es provisto sdamente a 10s 
productos comprados por la empresa. Se compra el lim&n a un pmio fijo y se procesa para su 

comercializacibn. 

En este modelo se benefician solamente los d u m  de la empresa, per0 no necesariamente el resto 

de los agricultores de la zona que no posean acciones de la empresa. Ello, puede ser una debilidad 

en el sentido que 10s agriculbres excluidos, al no tener acceso a ningBn sewicio, ni de 

comercializacibn, ni de normalizacih, pueden no tener incentivos a vender sus limones a la 

empresa. Considerando que por razones de volumen, se necesita comprar los limones de 10s 

pequelios agricultores, que representan cerca del 5096 de la produccibn, exisb un &go en la 

sustentabilidad del negocio. En este caso, es muy posible los actuales intermediarim organicen su 

propia certificacibn y compitan en el mercado con la empresa. 

En el equilibrio de mediano plazo la tendencia s& a la c a p W i n  de la empresa en manos de 

pocos agricultores de mayor tamairo, a quibnes les convendrh b e n e f i c i i  del monopolio de la 

certificacibn de origen y apropiarse del margen de contribuci&n al que darh origen. Existe un riesgo 

de capitalizacibn por parte de los duei)os de la e m p a  y a aptopiarse de las utilidades del 

proyecto. En este sentido, cabe selialar que el espiritu del esfuerzo de la certificacibn de origen, ha 

sido el de beneficia a todos los agiicultores de la zona, existiendo un riesgo en este cas0 de que 

este beneficio no sea traspasado a los pequeiros. 

C. Empresa que proporciona tanto serviciis de normalizacibn a cualquier productor, como provee el 
sewicio de comercializacibn, mediante un sisbma de consignacih del limbn, bajo la f6rmula de un 

minimo garantirado y cobro de la servicios que presta, donde inciuye una utilidad para la empresa. 

En este caso, los beneficios logradm de normaliar y comercialii SUI distribuidos en proporcibn 

a los limones consignados por los productores a la empresa. 
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El objeto de este negocio es m& amplii, dando la opcibn a la certificacibn de toda la produccibn de 
limones producidos en la zona, independientemente de la condiib de socio de la entidad 

comercializadora. En este caso, b capitaliiacibn de la empresa debiera ser del beneficia de todos lo 
que usen sus servicios, de este modo los pequeplos agricultores que poseen alrededor del 50% de 

la produccibn tendran el incentivo para usar los senricios de la empresa. Tambien en este cas0 es 
posible que en el cas0 de los agricultores grandes se incentive la comercializaci6n por su propia 

cuenta, en forma paralela a la comercializadora. En cualquiera de los casos, es importante tener a la 

vista que los precios de 10s servicios proporcionados deben incorporar los costos de marketing y 

otros incurridos en el posicionamiento de la marca Sin duda que desde el punlo de vista econbmico, 

conviene comercializar en forma conjunta, a fin de ejemr el mayor poder de mercado y aprovechar 

al m&imo las economias de escala. El volumen total de la produccibn en Pica, sugiere que lo 
6ptimo es que exista un solo canal de comercializaci6n. 

Otros beneficios de este modelo son que se apromha potencialidad del Centm de Acopio, 

generando ingresos a travb de otros servicios. Con una gesti6n adecuada: permite aprovechar 

beneficios de denominacibn de oriien; mantener a grandes y chicos unidos aprovechando 

economias de escala y fortaleciendo el poder de negociaci6n de memo. 

Entre las desventajas de este modelo, se encuentran la mayor complejidad de administracih, en la 

medida que por un lado es newsarb, con el objeto de igualar las condiiiones entre proveedors 

grandes y chicos, implantar un sistema de liquidaci6n de limnes segirn el aporte proportional de 
limones; y por otro, se requiere implantar un manejo de embalaje diferenciado, para dferenciarse 

quienes no comercializan a trav6s de la empresa. 

Desde el punto de vista de los consultors, se momienda el modelo C, fundamentalmente al ser un 

modelo que permite un mejor aprovechamiento de los beneficios derivados de la asociatividad (economias 

de escala y mayor poder de metcado), asi corm ofrece una mayor cobertura a la denominaci6n de omen 

y una fuente m& amplia de ingresos. 

14 



Modelor 

Descripci6n 

Efectos 

Ventajas 

Desventajas 

Tabla 2 
Ventajas y Desventajas de Modelot Altenrativos 

~ 

A 
Solo propordona 

senricios de 
Normalizacbnl 

- S610 ofrece senricio de 
normaliici6n a brceros. 

No genera una buena posicih 
negociadomenelmercado. 

- Norequierecapitalde 
trabajo impohnte 

- Simplicidad 

- No genera Poder de 
Mercado 

- Se diluye esfuerzo de 
denominaci6n de origen, 
Dor neaociaci6n 

Proporcionrserv~de I Nonnalizacibny 
Comefcislltacibn 

- Ofreceserviciode 
normalii& a terceros. - Ofrece8enriciode 
cornerciali-n, incluye 
un proceso de 
reliquidaciin de precios 
a los socios. 

Todos 10s agricubres se 
benefician de acuerdo a 
sus producciones, Sean 

del l i n  de pica, con 

concentradbn. I socios o no socios. 
Estando el !%% de la 

- Fortalecepoderde 
Negociacibn, permite 
ordenar el me&, 
puesto que sedan los 
Qnicog proveedores de 
l i n  de Pica 
nomlii. 

producci6n de lim6n de 
Pica en manos de los 

estos verfan pmtegidos 
sus inbreses, asegura 
que ellos se beneficien 
de esta actividad (no 
ocurre ni en A, ni en 6) 
Se aprovecha 
potencialidad del Centro 
de Acopio, generando 
ingresas a travb de 
otros seivicios. 
Se aprovecha 
economias de escala de 
n o r m a l i i  y 
comerciali6n. 
Desincentiva la 
comercirai6n 
individual de bs 
productoresrnts 

pequeflos agricubres, 

I 1  grandes. 
11 - Mayor comdeiiid de 

de los duetlos de la 
empresa, per0 no 

administ&$. 
Lquidaciones a 
agricultores pmveedores, 
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Condiciones 
para el hito o 
para minimizar 
Riesgos 

Conclusibn 

Fuente: Elaborad 

atomizada 

economias de escala en 
la comercializacidn. 

comerc ia l i i  directa 
de 10s pequeflos 
agricultores. Requieren 
de un intermediirio. 

- No se apmvechan 

- Noasegurala 

- No delega las tamas de 
comercialKaci6n 

I 

- No cumple con Objetiva 
de mejorar condiciones 
de aumentar el matgen 
de contribuci6n para los 
agricultores. 

denominacidn de origen. 
- Se diluye esfuetzo de 

I 

Propia. 

agricubres, 
estspecialmente en el cas0 
de los pequeflos. Los 
agricultomqueno 
tengan acciones de la 
empmsa, no tienen 
acwo a sus beneficios. 
- Rimgo de 
capitaliidn de los 
dueAos de la empresa ya 
que se apropian de las 
utilidades del pmyecto. 

sustentabilidad. Los 
pequeflos producen 
cerca de la mitad de 10s 

- Dudasenla 

I 

- ~ n c e n t i v o s a ~ ~ ~ c ~ u s i t ~  I 
de los chim. No se ven 
beneficiados de esfuetzo 
de denominacidn de 
origen y de 
comercialiiidn 
conjunta. 

I 

Manejo de embalaje 
diferenciado, para 
diferenciarse de 10s que 
no comercialimn a 
h V e S  de la empresa.. 
Liquidaci6n de limones 
segirn aporte 
proportional de limones, 
para no desincentivar a 
los grandes. 
Precio de venta a 
t e r n  del servicio de 
nonnaliido y embalaje 
debe ser tal que 
desincentive la 
Comercializacidn 
independienb. 
Sitema de control de 
c a l i  simple y 
trasparente. 

- Conunagestitjn 
adecueda: permite 
aprovechar beneficios de 
denominaci6n de origen; 
mantener a grandes y 
chicas unidos 
apmvechando 
economias de escala y 
fottaleciendo el poder de 
negociacibn de 
mercado. 
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Si. V W n ,  Misi6n y Objetivos de la empresa 

La visibn de la empresa comercializadora puede expresarse como: El linn5n de Pica camercjalizado pot- 

una empresa en la que participan en &ma asocbiiva bs agrkubes, a iraveS de una Unidad 

Comercializadura, con un margen superior a1 que se tendria comwcklizando de manera individual, en 

reconocimiento a su calicfad asociada a las condiches de origen, y a los benehbs dedvados de una 

comercializaci6n que pennite aprovechaf emnomias de escclla y mejaw el poder de negociacibn del 

producto. 

Conforme a ello, la Miibn de la empresa es la ' ' W & I i z d n  de/ /im& de Pica en /a Regih 

Metropolifanal posicbnando el product0 en el segmnb de consumidares de mayms ingresos con 

mnocimienfo del valor que aporta el o@en del producto, a &ads de una gesti6n eficfenfe y 

2ransparenfe". En este sentido, una de las funciones centrales de la empresa es la creacii>n y pmmoci6n 

de la marca asociada a su omen Pica. 

Los objetivos implicitos para la empresa comercializadora que se identificaron, fuemn la maximizacih de 

ingresos de todos los agricultores socios y I#) socios y la sostenibilidad del negocio que, entre otros 
aspecbs, depende sensiblemente de la lealtad de 10s proveedores. 

El objeto social de la empresa es la presWin de Senricios de Normaliaci6n y Certificacgn de los limones 

de Pica y la comercializacibn de cltricos5, tanto de producci6n propia corn de terceros, para lo cual se 
propone conformar una Sociedad Anbnima a partir de los productores fruticolas del Oasis de Pica, per0 sin 

restricciones para el =so de otros &os no agricultores. 

Por su relevancia para el bxito del negocio, es importante Malar y poner Bnfasis como aspect0 
estratbgico de la funcibn de comercialiiach de Limes de Pica normalizados por parte de la empresa, 

en el us0 de la denominacibn de origen como una herramienta de marketing, empresa que lleva a cab0 
una tarea productiva donde el producb es t i h n  con una marca, y donde la marca que vende es Pica. 

17 



iii. Los setvicios que ofrece la emprega 

Los serviciis que presta la empresa comerciaiizadora son aquelios relacionados, por un lado, con la 

produccibn del lirndn de Pica diferenciado por calidad, que incluye los procesos de seleccih, limpieza, 

certificacion, refrigeracion y embalaje de la hta,  operacbnes que se realitan en el Centro de Acopio; y por 

el otro, la comercializacibn, que incluye el transporte, la gesMn del cliente, de precio y producto, para su 

colocaci6n en el mercado de destino, con la calidad demandada y a los mejores precios. 

El servicio de certificacion y embalaje se harA con los limones que compre la ernpresa comercializadora. 

La comercializacibn es una actividad propia de la empresa que realiza con los limones que adquiere a los 

proveedores de Pica, sean socios o no socios, que vendan sus limones a la empresa. Para ello, se 
requiere un contrato entre la empresa y los proveedores, en donde se precise los compromises de cada 

parte, para una relacibn de mediano plazo: Precios; calidad de los limes; volumenes minimos de 

limones a ser entregados por los proveedores; condiiiones de pago o lquidacibn. Este sistema 

proporciona estabilidad a los agricultores y a la empresa. El precio que se esaablece en el contrato serd un 

minimo garantizado y una vez vendidos los limones se deberh r e a l i i  la lquidacih final de acuerdo a los 

precios efectivamente logrados durante la semana que los limones son comercializados, descontados los 
gastos incunidos en la transformaci6n del insumo en producto final, incluidos los costos de la logistica y 
margen de comercializacih, asimilandose ai manep que hacen las exportadoras con los productores de 

frutas. Es importante tener presente que el precio minimo garantizado, variarh segun las condiciones del 

mercado y se debiera considerar un margen de capital para los eventos en 10s que el diferencial entre 
precio final y precio minimo garantiado sea negatbo, lo que con una gestibn M e n t e  e informada, 

debiera esperarse solo en forma excepcional. El pago del precio de los l i m e s  se hard en el plazo medio 

que exista entre la entrega de los limones a la empresa y el @azo de pago de los compradores de lim6n. 

En funcibn de este modelo, la empresa se organiza en bmo a dos unidades operativas Micas: 
- Unidad de senricios de cerb'fcacm v ~mctxo, que opera en P i a  en el Centro de Acopio. Esta 

unidad debe autofinanciarse a travb de los servicios proporcionados, estos son el senricio de 
nonnalizacih y certificaci6n. Los precios que se establezcan para los servicios mencionados 
deben recoger 10s costos tanto de operacih, como de marketing, esto es particularmente 

relevante en el cas0 del embalaje con marca Pica 
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Esta Unidad de la empresa pres& senricio de Normalizacibn del Limb de Pica, que incluye: 
a. Seleccibn 

b. Lavado 

c. Certificaci6n 
d. Embalaje 

Es responsabilidad de esta Unidad la gesti&n con los provwdores, debihdose administrar 

contratos de aprovisionamiento de los agricultores donde se seilale volumen; precios; k h a s  de 

entrega; calidades donde se especdique que se entiende por limones de prima, segunda, etc.; 

castigos y premios; que es necesario disefiar. 

. Unidad Come rcial i iora de loa l i i  de Pica. Esta Unidad comercializa los limones que son 

recibidos en el Centm de Acopio deade aquellos productores que tienen un contrato de provisibn, 

asi como de o b  que deseen vender sus limones a tm6s de la empresa comercializadora en el 

Centro de Acopio, En esta etapa se produce la liquidackh a los productores segun el volumen de 

limones apottados y 10s precios que hayan sido definidos por cada categoria de limones, pasando 

a ser un product0 de la unidad comemializadora, quien lo comercialii en la Regibn Metropoliia. 
Las utilidades que se logren una vez realizada la liquidacibn final a los agricultores son distribuidas 

entre 10s socios de la empresa comercializadora al final del periodo. La organizacih del proceso 

de comercializaci6n y distribucibn de la ftuta se realiza a b& de un operador histic0 extemo, 

cuya funcibn es el transporte de la memaderia desde Pica a las bodegas de los c l i t e s  finales en 

Santiago, poniendo a disposicibn su propia infrmstructura de transpork y bodegaje en el mercado 

de destino. AI mismo tiempo, se requiere contar con un mcargado de comercializacibn quien 
ejecuta la gesti6n de cliente y de productos, a trav6s de la administracibn de los productos en el 
lugar de venta, vale decir, en el cas0 que el cliente sea un supermefcado, sertr responsable de la 
gesti6n desde la bodega hasta el lineal del supermercado, haciendose cargo de todo el proceso 

en el punto de ventas. 
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Entre las funciones asociadas a esta Unidad se encuentran: 
a. 

b. 

C. 

d. 

e. 

f. 

Gestibn de Clientes: Bilrsqueda de Clientes; Contrato con clmtes; Atencibn al Clienb; 
Liquidaciones, Informaci6n acerca de los cliintes. 

Gestibn del Producb: Transpofte desde Pica a Mercado de Destine (RM); Distfibucibn de 
la mercancia; Retiro de mmnc ia  deteriorada en estantefias; informacih acerca del 

product0 y su calidad. 
Gestibn de Precios: Determinacidn y seguimiento a precios de la materia prima, precios de 
los limones normalizados y precios de los sustitutos. 
Gestibn de Marca: Promocibn y marketing de la marca; !Seguimienb y evduaci6n de la 
receptividad e identificacibn de la m a  por parte de bs consumidores. 

Gesti6n de reposicih y e x h i m  en el punto de venta: Se requiem asegurar el adecuado 
abastecimiento y presentackh del product0 en el punt0 de venta, funci6n normalmente 
realizada con terceros que prestan servicias a dstintos proveedores de loa 
Supermercados. 
Gestibn de cobranza: Seguimiento al pmeso de cobranza a los Clientes, conforme a los 

compromisos concertados. Se deb& establecer h polka de cobranza, lievar el control 
administrativo de qui6n pag6 y qui6n esffi pendienb, as5 como el seguimiento por cliente 
respecto del volumen de venta, la situacibn de pago y suspensibn de envio de metcaderia 
a quien present0 un comportmiento de riesgo para la empresa. 

En este madelo de negocio la empresa cumple dos roles: 

- Prestadora de servicios de normalitaciBn y certificac*h de origm. 
- Consignacbn para la comercializacibn de los limones de Pica 

A los senricios de nonnalizacibn de lim&n de Pica pueden acceder tanb los productores SOCjOS y no socios 
de la empresa, para lo cual debdin remunerar 10s; servicios adquiridos. Cab seflalar que en el cas0 de 
un productor que quiera comercializar por su propia cuenta, deberh remunwar a la empresa el esfuerzo de 
instalacibn y promocibn de la marca, el que se expresarh en el cost0 del embalaje con ma= Pica. De esta 
forma se desincentiva el abuso que pudiem ocurrir por parte de un agricultor que hiciera us0 de la marca 
para su propia comercializacibn, sin haber aportado al costo de instalacin de la misma, que Serb 

signiticativo. 



Una estnrctura de sociedad anbnima cerrada que cobije a todo tip0 de agriculbres, con flexibilidad a la 
entrada y salida de la propiedad, permite compatibilizar los objetivos de maximizaci6n de utilidades de 

todos 10s agricultores, swim y no socios. Por otra parte, la participaci6n en la propiedad por parte de los 
agticultores individuales, genera mayores incentivos a vender a travb de la comerc ia l i ra  de la cual se 
es propietario, y a realizar el mayor nicmero de transacciones con ella, para participar de los dividendos, 

contribuyendo de esta forma a la lealtad de los agricultores apropiados de un proyecb de mayor 
envergadura que la simple venta spotde limones en el predio. Por ultimo, otra ventaja de la figura jurldica 

de Sociedad Anbnima cerrada es que presenta una flexibilidad para levantar capital a trab de emishes 

de acciones, para el financiamiento de nuevas inversjones u o h  requerirrriendos de capital. 

EstratQicamente es importante considerar inicialmente la partiCipaci6n un grupo de socios que 

conformaria la sociedad comercial, que presenten a lo menos las siguientes caracteristicas: 

- Perfil empresarial, vale decir, que Sean emprendedores, abiettos a la innova& y con una mimda 

de negocios respecto de la empresd. 
- Contar con un nivel de solvencia que pennita realizar los aport= de capital necesarios para poner 

en marcha la ernpresa. 
- En conjunto, debieran sumar un nivel minim de producci6n que haga viaMe el negoci@. 

Bajo este esquema de propiedad, hay varios temas a resolver, tales como la participacibn de personas 
juridicas interesadas en la propiedad de la empresa, la determinacibn del valor de las acciones y el 
mecanismo de toma de decisiones. 

a. 
Respecto de la participacibn de las personas juridicas que actualmenb se encuentran ligadas a la 
produccidn de limones de Pica, 8s necesario seiialar que actualmente existen dos entidades que tienen 

activos que son de utilidad para el funcionamiento de la empresa: la Cooperativa Agricola de Pica y la 

Comercializadora de Frutos de Pica, creada al alem de los instrumentos de INDAP. 

Participaci&n de personas jurMicas repmwntantes de grupos de agricubres 



1. 

ii. 

Cooperativa Agricola de Pica: la Cooperativa ha liderado el proceso de denominacibn de 
origen para los limones de Pica, asi como la puesta en marcha del proceso de 
comercializacibn del lim6n normaliio. La Cooperativa de Agricultores de Pica, a su vez, 

aporta la infraestructura del Centro de Acopio, toda vez que fue a travh de esta enfdad y el 

municipio de Pica que se gestiond el comodato del bemm y la construccibn del Centro de 
Acopio a travh de un proyedo FNDR-BID. 
La Comercializadora de INDAP actualmenbe posee equipos de frio y desverderizacibn, asi 

corn un Container que sirve de oficina. 

Ambas entidades pueden incotporarse a la sociedad coma un socio rnh en condiciin de persona juridica, 
con una participacibn en la propiedad que deberb ser valorizada una v8z que se wnozca el capital 

nominativo de la empresa, asi como el valor de 10s activos que cada una aporta. En el cas0 de la 
Comercializadora de INDAP, alternativamente se puede concebir una forma d-nte de participacion, en 

la que 10s socios se incoporen como persona natural, una vez que haya sido liquidada la venta de 10s 

equipos que aporte a la empresag. Esa 8s una materia de decisih que deberh ser evaluada por 10s 
propios socios de la Comercializadora vinculada a INDAP. 

b. Emisibn de acciones 

Un segundo tema a resolver es la determinacibn del nirmero de actiones y su valor nominal. AI respecto, 
en una sociedad anhima cerrada se define el valor de las acciones tomando en consideracion el valor del 

negocio, el que deberb ser determinado una vez que se conozca el estudio de evaluacibn del proyecto que 
esth en curso. 

Lae 8 agticuhqueaun permanecen oomapropieeeriOgy quehan asumido ladeudam NDAP para la Comercielizadora 

oficina containery la unidad de refrigeracicin en un arregb que pudiera cadem,  ya 888 lav akrizaci6n de 880s advos corn 
apotte a la dedad, vale decir, una permuta deesupoS poracciones, en cuyocam lag personas nahrrales debieran geguir 

permititla a est08 a g n c u h s  cancelar la deuda con HDAP, y su in- 8 la empress quedarla sl$ta a la volunted y 
capacidad individual de apotb de capitel. En esta deoiai6n, deberfr co118idBcBRlt) lasinpsceaareg ' jurkhsytributerias de cada 

ahativa. 

. .  que se intent6 poneren marcha dumb el alio 2002, eshian en c o n d i i  deaportar la inftaeslnrctwa dedesverdenzaCl6nI 

haciendose cargo de la deuda con INDAP, o bien, lavenh de estog activoS a la nutlva empresa co- Vbque 
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La Sociedad puede determinar emitir un mayor numero de acciones en cas0 de requerir de mayor capital 

fresco, corn forma de financiar nuevas inversiones, si es que se evalua que es una mejor opci6n que 

otras fuentes de financiamiento, como el endeudamiento con una entidad financiera. En este cam, cambia 

la estructura de propiedad (cambiin las participaciones denb-o de la propiedad, y puede ocurrir que 
ingresen nuevos socios o que los actuales socios incrementen sus acciones). 

C Toma de Decisiones 

El tercer tema a definir dice relaci6n con la bma de decisions. En una sociedad anhima las decisiones 

se toman a travb de un Directorio, elegido en Asamblea General d8 Socios. Los miembros del Directorio 

no necesariamente deben ser socios de la empresa. El Dimbrio se reirne periMicamenb, segun lo 
convenido en 10s estatutos de la sociedad. 

En un entomo de dinamismo que caracteriza 10s mercados, se requiere contar con la capacidad de tomar 

decisiones rApidas, y proponer soluciones ante imprevistos, asociados por ejemplo a las demandas de 10s 
clientes o el incumplimiento de 10s proveedores. Las tendencias en un mundo crecientemente 
infomtizado, donde las comunicaciines began un papel central en el rendimiento de las empresas, 

inducen a considerar determinadas cualidades organizativas, el respaldo de una plataforma tecnobgica 
minima y una gestidn de inbrmacidn para la toma de decisions que facii i  la molUci6n de conflictos de 
una manera ail. 

Para efecbsde tomar decisiones de manera &gil y con criterio de negocios, se propone definir un numero 
impar de tres directores, los que s d n  remunerados, de manera que su participadh no represente un 
cost0 personal y 10s socios puedan ejercer en propiedad una gesti6n eficiinte de toma de decisiones, 
mediante on contrato expreso. Se propone que dos de los directores sean SOCjOS de la empresa y corn 
criterio a considerar en su designacan se privilegie su visibn empresarial y como segundo ctiterio, que 
representen 10s intereses de los agriculbm grandes y pequehs. Adiinalmente, se propone un director 
que no necesariamente sea socio, per0 que bnga un pefil empresarial o formacih en discipiinas 
econdmicas, que aporte una visi6n empresarial, de manera objetiva, independientemente de otros temas 
que puedan confundir la toma de deciiiones de una empresa conformacia principalmenb por agricuibres. 
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Es importante seflalar que el Directorio deberh representar a la sociedad tanto judicial y extrajudicialmenb, 

y para el buen cumplimienb del objeto social de la empresa, est& investido de todas las facultades de 
administracibn y disposicibn que la ley o los estatutos de la sociedad no establezcan como privativas de la 

junta general de accionistas. 

Los directores serhn elegidos a travbs de un sistema de votaci6n en el cud cada accionista de la sociedad 

dispone de un vob por cada acci6n que posea, de modo tal que Jas personas que resulten elegidas Serb 

aquellas que, en una misma y Onica votacb, obtengan el mayor nirmero de votos, hasta completar el 

numen, de directores a elegir. 

V. Relac96n con Provedoretr 

Es importante seflalar que la empresa debe disponer de un Capital de Trabajo que le permita otorgar 
anticipos por los limones que adquiera a los agriiultores, con el objeb de estimular que k tos  sean 

vendidos en el Centro de Acopio, igualando las condiciones de liquidacibn de 10s inbrmediarios en el 
predio. 

Por otra parte, en su relaci6n con los pmveedores, la empresa, a trw6s de contratos de provisbn, verb 

fortalecida su relaci6n mediante el destino de una pale de sus utilidades hacia el mejoramiento de la 

productividad de sus contratistas, via asesorias tknicas u otros requerimienb que contribuyan a mejorar 

la calidad de la materia prima, en este caw, los limes de Pica. Rel& que se vettr particulamnte 

fortalecida en la medida que la sociedad anticipe r e c u m  a los proveedores a fin de kqrar dar un 

adecuado manejo a sus huertos frutales. 

vi. PoliUca de Reparto de Utilidades 

En cuanto a la politica de reparto de utilidades se realiza una vez ai ab, una vez determinadas 

contablemente las utilidades del ejercicio. En la primem reunibn de directorb deberb fijarse la politica de 
distribuci6n de utilidades, recomendhdose no repartir miis del 50% de las utilidades, a objeb de contar 
con un fondo para nuevas inversiones. 
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Con la finalidad de reforzar la sostenibilidad de la empma, se pfopone una politica de disbibucibn de 
dividendos que considere como destino de la distribucibn anual del 50% de las utilidades no repartidas 

entre los socios, un fondo para reinversih y para el fortdecimiento de las capacidades productivas de los 
proveedores, a traves de asesorias tknicas, provisibn de insumos u otras i n i c i i as  que contribuyan al 
mejoramiento de la productividad de los proveedores. Ello como una forma de fortalecer la lealtad de los 

proveedores estrechando el vinculo con la empresa. En todo caso, el alcance de esb propuesb, 
dependeh de las proyecciones econbmicas que serbn analiiadas en el estudio de factibilidad tknico- 
econbmica. 

Asimismo, con el mismo propbit0 de fortalecer la lealtad de 10s productms, se propone que las 
utiliiades, o al menos una parte significativa de las mismas, que la Cooperrdva reciba en su caliiad de 
socio de la empresa, Sean reinvertidas en sus asociados, a traves de asesorias t#!cnicas o servicios de 
insumos a precios convenientes u o b  iniciativas que contribuyan a mejorar la productividad de los 
mismos. De esta forma, 10s productores valorarh su participacibn actha dentro de la Cooperativa, 
fortaleciendo la organizaci6n. 

En el Diagrama 2 a continuacibn se presenta el Modelo de Negocios re&n descrito, en el que se 
sintetizan 10s procesos reales y las mlaciones de f l u b  monetarios asociados a 10s distintos eventos de 

intercambio de productos y senricios, separando las dos situac'ones posib10: 

1. Actividad de certificacidn 

ii. Consignacibn y venta de Limones 



DlAGRAMA2 
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Por otra parte, en el Diagrama 3 a continudn se describe la propuesta de po lka  de dividendos 
propuesta. 

DWGRAMA 3 

PROPUESTA PoLhlCA DE WDENDOS 
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uoboserVici0 
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. . . . 
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,\:SA 

SOClOS 
COOPERAflVA 

En la Tabla 3 siguiente se sintetizan los principakts elementos relevantes del modelo de negock descrito. 
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Tabla 3 
Elemenbs del Modelo de Negodos para la Comercializa& del Lim6n de Pea 

Vii6n r Misicin 

Empresa 

Servicios 

Financiamiento 

Productos a ser 
comercializados 

Propiedad 

Politica de 
Dividendos 

Fuenb: Elaborecib 

Modelo de Negocbs 

El limdn de Pica comercializado por una empresa en la que participan bs agricubres dr 
Pica, a travb de una Unidad Comercialidora, con un margen superior at que se tendris 
comercialido de manera individual, aprovechando las economias de escala y el mayoi 
poder de mercado de comencializar en conjunto y en reconocimiento a su calidad asociada 8 

las condiciones de origen, permitiendo mayoms ingresos para los productom. 

Comercializacidn del lim6n de Pica en la Regidn Mehpolitana, posicionando el producto er 
el segment0 de consumidoms de mayores ingmos con reconocimiento del valor que aporta 
el oirgen del producto, a traves de una gestih eficiente y transparente. - 
- Opera txmo prestadora de sewicias y como Poder Comprador 
- Administm el Centro de Acopio y la Bodega 
- Provee Setvicios de Asesoria T h i c a  a sus socios 

- Selecci6n 
- Ceriificaci6n del lim6n de Pica 
- Almacenaje y Refrigeracibn 
- Embalaje 
- Transporte al Mercado de Destino 
- Comercializacidn 

Agricultores sociog y No &os de la empmsa m m i a d o r a  

- Socios 
- Otros Aportes que puedan ser factibles de conseguir a traves de los inshmenb 

Limdn de Pica nonnaliido, sin perjuicio que una vez consdidade la empresa, se aclicionen 
otros productos y u otros mercadOS 

Wedad  Andnima cuyos soch son: 
- Cooperativa 
- Agricubres Socios de la Cooperativa 
- Agricubres No Socios de la Cooperativa 
- Cualquier persona natural o juridica que aporte el capital minim y se someta a 10s 

estatutos de la S o c i i  
Distribucidn anual de no m8s del 50% de las U t i l i  entre 10s socks. 
50% restante se mantiene como fond0 para minve-n y para el fortaleciminto de 
las capacidades productivas de 10s pmveedom. 

- 
- 
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Las organizaciones son entidades sociales compuestas por dos o in& individuos con la finalidad de 
cumplir metas y objetivos. Existe una diversidad de tip de organizacii, cada una con caracteristicas 

especificas que apuntan a una meta a cumplir. 

4.1 Misi6n y ObjeUvos de la Organizadn 

Para poder desarrollar la misfin de la empresa, es necesario que 10s miembros de la organizacibn 

identifiquen y tengan claridad respecto de la misibn, los obptivos y las estra8egias actuaies de la 
organizacibn de la cual forman parte. 

Se requiem de una declaracibn de misibn que defma el objetivo de la organizacibn y responda 

claramente al negocio para el cual &ta ha sido eslructurada, lo que obliga a los responsables de la 

administracibn a identificar el alcance de sus productos o senricios con precisM. 

La misibn de la empresa debe identificar el objetivo de la organizacih, el m a d o  y los dientes, el(los) 

productos ylo sewicios, la cobertura g e o g W ,  asi como otros elementos estrat4gicos o la fibofia que 
anima al negocio, en el cas0 que ello sea de particular relevancia para el Mito del negocio. La misibn de 
la organizacih, pot su parte, es procurar el logro del(l0s) objetivo(5) del negocio, de manera eficaz, 

transparente y eficiente, en un entomo de mercado desafiante y, en este caso, con un sistema de 
provisibn atomizado y poco disciplinado. 

En el caso que nos ocupa, la organizacibn para la empresa que se propone d e b  ser funcional a la 
maximizaci6n de 10s ingresos de los SocjOG de la empresa, a tr&5 de la provisibn de servicios de 
certificackh a 10s agricultores de Pica y la comrcializacfin de los l i n e s  de Pica diferenciados, en el 

segment0 de consumidores ABCI de la Reg& Metmpditana, prowrando la lealtad de 10s proveedores, 
con una gestibn eficiente, eficaz y transparente. 



Las organizaciones suelen tener multiples objetivos, tanto relatives al &xito del negocio, como al 
desarrollo de sus propios empleados. En el gmbito del desatrdlo de negocios, es posible identitcar 

objetivos de carkter estratbgico y o t m  relacionados con la rentabilidad del negocio. 

Los objetivos financieros se refiemn al rendimiento econbmico de la firma, mientras que los objetivos 

estrat6gicos esgn relacionados con un aspect0 de m& largo plazo, Wtivo al posicionamknto y 

estabilidad en el tiempo de la misma. Algunos ejemplos de objetivos financieros y estratbgicos se 
seilalan a continuacih. 

ObjeUvos financleros 

Mejorar margen de conttibuci6n logrado por 10s ploducbres 

Mayores dividendos 

e Una base de ingresos eventualmente mils diversificada 

Objetivos estratbgicos 

e 

e 

Mayor participacidn en mercados m8s atractivos 

Apertura de nuevas plazas para la venta del product0 

Diversificaci&n de la linea de productos (eventual) 

Dferenciacibn de pmios 

Segmentacibn de mercado 
Estrategias de posicbnamiento de la marca 

Mejor calidad del product0 

Costos mhs bajos en relaci6n con competidores clave 

Un senricio superior al cliente 

Sosbnibilidad de la empresa en el mercado 

Los objetivos de la empresa de comercialhaci6n deben ser definidos por los directom de la empresa 
quienes darZdn los lineamientos generales, para efectos que el nivd gerenCial organice la operacih con el 
objeto de alcanzar los objetivos establecios. 
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4.2 Fundamentos para una Organizacibn Sustentable 

Para que una organizacibn sea sustentable se requieren algunas c o n d i i e s  b S i .  

I .  Negocio Rentable 

La condicibn fundamental es que el negocio a operar sea rentable. Si el negocio no 8s rentable, aunque 
se cuente con el mejor diseAo operational y ICE mejores proWonales, la organizaciin esth destinada a su 

desaparicih. 

ii. Flexibilidad en la Organizaci6n 
La organizacibn debe adecuarse de manera flexible a las cambiantes condiciones de mercado, 
absorbiendo las nuevas funciones que pueda demandar la empresa de manera oportuna y al menor 

costo. 

iii. Gesti6n Eficiente y Efectiva 

Para una gestibn eficiente y ef'ectiva11 que permita a la empresa responder adecuadamente a 10s 

mercados, se requiere generar las condiciones para una: 

EF ICACIA. 

Eficacia = 
Objelivas 

Resultad65 

EFECTMDAD: E8 la relacii objedwdmltados bajo dic 'oneg malea 

Los re9utbdos a consideraren esteamcsptoson ksqueseowienen bajocondicionesleales. ElconoeQBDdeefeclividad qUiere 
decir que el e se ha lorpado bajo las c o n d i i  male9 del hgwd#lde 88 M a  cab. Dichode oba manera, wando 
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Gestibn profesional 

Toma de Decisiones lnformada y Oportuna 

Transparencia en la gesti6n 

Para que una estructura organizacional opere de forma eficaz y eficiente se requiere considerar: 

Eficacia 

a. funcionalidad. La estructura d e b  ser funcionai a la misibn y -to de la empresa, vale decir, debe 

asegurar que todas las funciones necesarias para una adecuada operacibn, est& claramente 

asignadas. Debe haber un responsable de cada funcidn y daridad respecto de las relaciones de 
reporte, es decir, a qui& se repork 

b. Gesffin pmfesional. La asignacibn de cargos debe ser realizada de acuefdo al perfil definido, el que 

deberh considerar las competencias prohionales y las habilidades que requiera el cargo. 

Eficiencia 

a. N h e m  de hmionarios aciecuado B los reguerimienos. No debe exceder ni faltar personal para el 

desarrolb de todas las funciones necesarias. La idea es cumplir con todas Ias funciones al m o r  
costo. 

Exbrnalizacidn de Servicios. Debido a1 tamdo pequeAo de la empresa, hay servcios cuya 

extemalizacibn puede resultar mi& conveniente, en lugar de contar con recursos humanos a1 interior 
de la empresa, tales corn servicios de contabilidad. 

b, 

Laeficiencia sewahla a partirdecompamcianes. LOg~icJeeficedayejectividadnoinckrprecursog, bsdeeficiencia 
si. Para que haya eficiencia el proceso time que serefedh; el tnb ekknbes el que 
preSenta. 

Ilelad(m fecmdmultados 
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iv. 

garantice una provisibn acorde a 10s compromises y requerimienbs del mercado. 
Sistema de lncentivos adecuado, que contribuya a un sistema de proveedores operativo que 

A continuacibn, se revisan los principales conceptos y element@ de la organizaciin y el sisbma de 

incentivm, a ser consideradm en el modelo organizacional para la empresa comercializadora de lim6n de 

Pica diferenciado. 

4.3 Modelo Organizacional 

i. Esbuctura de la Organizacidn y Fundones MSnimas Necerradas 

La estructura de la organizacibn e s t a b  el ordenamiento de los puestos de trabajo de la empresa. Este 

ordenamiento debe definir al menos 10s siguientes aspectos: 

a. La denominacibn de tos puestos de trabsqo. Esta denominaci6n define el nivel de responsabilidad de 

un puesto de trabajo y su contenido funcional principal. 

b. La descripcibn de las funciones de 10s puestos de tramo. En cas0 necesario generar la descripcibn 

de las responsabilidades y atribuciones. 

c. Las relaciones de dependencia jerhquicas y funcional en los diferenbs puestos de trabajo, que 

normalmente se expresa en el organigrama. 

d. DiseAo de un sistema de gestih y control de la misma. 

Un elemento clave de la estructura de la organizaci6n es la escala de mando o linea jerbquica, que opera 

como la columna vertebral de la organizacibn y que desempefia las SiguienQeS dos funciones: 

- Transmisibn de la informacibn de arriba hacia abajo y viceversa. 

- Supervisibn. 
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Estas dos funciones de las llneas jeriquicas son las que garanthan la correcfa ligaz6n entre las 
decisiones de los niveles directivos y ejecutivcrs. Para dlo es necesarjo dotar a los man& de la autoridad 
necesaria y vigilar y cuidar el mantenimiento de la misma. 

A continuacibn se describen las funciones minimas a las que la organizacih de esta empresa debe 

responder, para asegurar su funcionamiento. 

En una empresa de esta naturaleza es posible identificar distintas cabgorias de funciones: 

a. Directbas 

Las funciones directivas dicen relacibn con materias vinculadas a la bma de decisiones respecb de 

aquellos aspectos de carkter estral6giio. 

b. Ejecutivas o Gerenciales 

Las funciones gerenciales dicen relacibn con materias vinculadas con la administracir5n general de la 
empresa. 

C. operativas 

Las funciones operativas dicen relacibn con todos aquellos hbib que determinan el proceso productive, 

vale decir, con los procesos mediate el cual se transforman los insumos en productos o servicios 
terminados. 

d. 

Las funciones de apoyo, son aquellas que corn su nombre lo indica, representan un apoyo al desmllo 
de las funciones anteriormente sefialadas, y se caracterizan por no ser particulares a la empresa, sino que 

son comunes en cualquier empresa, tales como servicios secretariaies, contables, infoMcos, etc. 



e. De control de gestibn 

Se requiere disponer de 10s mecanismos de coordinacih entre las distinbs unidades que pemita por 

una parte, el normal funcionamiento de la empresa y por otra, identificar dificultades de la gestk5n de la 

misma, diseilando instancias y formularies que reflejen permanenbmente la capacidad de gestibn y 

anticipen quiebres en el normal flujo de 10s procesos de la empresa. 

La cadena de valor del Modelo de Negcdos de la empma de comercializaci6n del limbn de Pica se 

compone, en terminos gruesos, de tres etapas: produccibn de Materia Prim; Producci6n de Citficos 

Normalitados; Comercializacibn de los Cibicos Normalizados. En cada una de ellas hay tareas y 

responsabilidades especificas para un resultado de excelencia. 

En la etapa de Produccibn de Materia Prima que se realiza en los predios, a los productores les compete 

preocuparse de una producci6n de c i6 im de calidad, los que serh entregados de manera oportuna y 

segun 10s compromisos adquiridos al Centro de Acopio, para su transformaci6n en frutos normalizados. 
Es importante sefialar 10s cuidados que los pductores deben tener 8c1 el proceso de cosecha y 

poscosecha, hasta que la h t a  8s entregada al Centro de Acopio. 

En la etapa de produccibn de 10s citricos normalizados que se realiza en el Cenb de Acopio, hay una 

serie de funciones que requiem ser desarrolladas por diferentes responsaMes (administrador del Centro 

de Acopio y Operarios varios), las que se encuentran extensanente descritas en d Estudo "Normaliiacit5n 
de la Produccih y Comercializixibn de Citricos de Pica", daborado en el marc0 del Pmyecto FIA 

'Denominacibn de Origen L imh de Pica", elaborado por el lnslituto de C a l i  Alimentaria Ltda.-Grupo 
MI, y que se resumen en el Anexo 2. Para efectos de cubrir Qdas las funciones en esta etapa, se 
propone en una primera etapa, operar con el Administtador del Cenh de Acopii y con dos operarios que 
realicen las funciones de: Recepcibn y Pesaje, Limp=, Seleccibn Fina, Calibrado, Envasado, Embalado, 
Almacenamiento y Despacho. 

Posteriormente, en la etapa de comercializacibn de b citricos, intiewhen 10s cargos gerencial y el 
operador comercial que opere en el mereado de destino, intenhiendo en matetias relativas a la gestih de 
clientes, de productos y de marca, entre otras. 
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Los Directores y los cargos gemides intervienen en la def in ic i  de estrategias, politicas y en la 

conduccibn operativa de la empresa, respectivamente, sin perjuicio que en materias operativas puntuales 

los directores participen en la toma de deci&, ell0 cuando una decisii particular pueda W i r  

sustancialmente el rumbo o conduccibn de la empresa. Estos acbres, requiem una mirada en todas las 
etapas de la cadena de valor del limb de pica diferenciado. 

Con el objeto de asegurar eficiencia y eficacia, y bmando en cuenta la mtriccibn de recursos de la 

empresa, al mems en una primera etapa, en donde adicianalmente los voldmenes de venta i& creciendo 

de manera gradual, a continuacbn se realiza una propuesta de organigrama de la empresa. Para ello, se 
han contemplado los siguientes criterios: 

- Que todas las funciones esth cubiertas. 

- Minimizar el numero de cargos, por razones de cosb, b que imp l i i  asignar diversas funciones a 

un mismo funcionario, asi como extemaliar o m .  

Por otra parte, tambibn 8s necesario evitar mer en el emr contrano, de asignar mbs funciones a un mismo 

empleado de las que es capaz de realizar en condiciones normales. En todo cam, tanto un exceso de 

funciones o de empleados, son materia cuyo ajuste debe ser considetado una vez que la empresa se 

encuentre en marcha. 

En la Tabla 4 se sintetizan las funciones minimas para los diferentes cargos que se proponen y en el 

Diagrama 4 se ilustra el organigrama propuesto, en el cud las funciones de logistics y contables son 

extemalizadas, las que en todo cas0 deben ser supisadas por un responsabk de la empresa. 
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Tabla 4 

Funciones a considerar en la Organizaciibn 

Pia. 
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En el Diagrama 4 se ilustra la estwctura organkacional pmpuesta, en donde las lineas discontinuas 

reflejan la externalizaci6n del servicio. 

DlAGRAMA 4 
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ii. Sistema de hcentivos 

La fidelizaci6n de 10s proveedores es el desafio m& complejo a resohrer en el cas0 de pequefios 

productores. Nonnalmente, el pequefio agricultor requiem resohrer su comercialiiacih con un criterio de 

corto plazo, vale decir, si recibe una ofetta miis conveniente en precios, respecto del acuerdo pactado, se 
desprende de la mercaderia al mqor precio sin considerar las c o n s e ~ ~ d a s  a mediano y largo plam, que 

implica perder eventuales contratos o acuerdos comerciales que le otorgan una mayor estabilidad en el 

tiempo, no solamente a 61 mismo, sino tambbn al rest0 de los integrantcbs del grupo. 

Para efectos de procurar la fidetizacibn de 10s pmveedores, es necesario consbuir un sistema de 

incentivos, que estimule a 10s productom comprometidos a enbegar y vender la fruta a travbs de la 

comercializadora. 

En tanto propietaria de la empresa, a la Cooperativa le compete un rol importante en la promocibn de la 
lealtad de 10s proveedores. Como se M a l 6  anteriormente, al ser rdnvertidos los dividendos recaudados 

entre sus asociados, a travbs de setvicios de asesorias thnicas que contribuyan a mejorar los 

rendimientos y el control de plagas, asi como, a beneficids mediante el acceso a insumos en 

condiciones preferenciales que ayuden a mejorar la competitividad de sus asociados, existihn mayores 

incentivos a la lealtad de los pmveedores tanto hacia la Cooperativa, corn hacia la empresa. 

Para efectos de asegurar la Melidad de los pmveedores en la empma de comercializacidn de limones de 
Pica normalizados, se propone establecer los siguientes incentivos: 

a. El incentivo por excelencia 8s el precio y el aumento de ingresos de los agricultores. En la medida 
que la empresa s8a gestionada de manera adecuada, y genere beneficios para sus socios y 

proveedores de lim6n, existirh fuertes incentivos a derivar la prodwxibn hacia la empresa para 

e b b s  de su comercialitadbn, puesto que a mayor nivel de activiiad, mayor see el nivel de 
ingresos tanto para los pmveedores agricultores corn para la empresa. Asimismo, en la medida 

que la empresa sea capaz de establecer una polirica de precios por los limones sin dferenciar, 
que replica o mejora las alternativas del m e d o ,  existirh un mayor inter& por parts de los 
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b. 

C. 

d. 

W#maFaal'lfbddDh,. * d p a r a h C a n # e i d f P l r i 6 n d ~ ~ ~ ~ , ~ ~ A ~ ~ ~ S ~ / M ~ ~  

productores por colocar su producci6n en la empresa, simplifichdoles por otra parte, la gestibn 

individual de buscar la colocacibn de sus limones. 

Politica de control de calidad que permita orientar en forma Clara y transparente al agricultor a 

producir el limb que el mercado demanda. En la medida que, fnrto de la experiencia de 

comercializacibn, se logre precisar y transmitir a los agricultores los attibutos de calidad mcls 
demandados por los consumidores finales, en t4rminos de tamaiio, color y jugo, los agricubres 

podrhn orientar su produccbn hacia ese tip0 de frutos, maximizando el rendimiento econbmico de 

su predio. 
Concentrarse en lo productivo, delegando lo comercial. Un anhelo expresado por los agricultofes 

es poder desentenderse del proceso de comercializach que impka esfuerzo y desgaste en 
materias en las que no se encuentran bien preparados. En este sentido, el modelo permite 

delegar esta tarea y acceder a parte importante de los beneficios que genera ordenar la 

comercializacibn de sus productos. 

La empresa debe gestionar la asistencia tknica a bdos Ios producbres que tengan contrato con 

ella, a fin de mejorar la productividad y la calidad de la produccbn. Esta es una ventaja respecto 

de otros comerciantes o intermedianos que compran en el predio y no tienen la capacidad 
financiera ni tknica para transferir asesorias knicas. Esta es una forma de juntar el concept0 

origen Pica con calidad, que en el largo plazo es b unico que puede sostener el negocio. El 

contrato de abastecimiento de l i d n  y el control de caliiad que all[ se define es la herramienta a 

usar con este propbsito. 

iii. Estructura y Nhrd de Remuneraciones 

En materia de remuneraciones es necesario deQinir tanto su nivel, como la estructura de las mismas. Por 
estructura se entiende la composicibn de las remuneraciones, la que puede ser solo un componente fijo, 

solo variable o una combinacibn de ambos. En cuanto al nivel de las remuneraciones es necesario tener 
en cuenta 10s siguientes criterios para su debrminach: 

a. El Nivel de las remuneraciones debe ser acorde a las funciones, responsabilidades, y 

competencias que correspondan at cargo. 
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b. 

cargo 7 1  
Director Si 

A su vez, debe ser acorde a las condiciones de mercado, vale Mi, a las remuneraciones de la 

comuna en la cual se e jem el cargo (Comuna de Pica o similar, Comuna de Santiago). 

Componenle Variable 

No 

La estructura es una herramienta que permite deteminar 10s incentivos hacia una gestion eficaz, en la 

medida que si se consideran componenh variables atados a resultados, existirim incentivos a maximizar 

los resultados y obtener mayores ingresos personales. 

Gemnte General 

Respecto de la estructura de remuneraciones, para efectos de genetar incentivos a una gesticNl  table, 

es conveniente establecer en el cas0 de algunos cargos un sistema de mmuneraciones que contemple 

una combinaci6n de componente fijo y o h  variable. 

Si I Si, en funcibn de resultados y se paga como un bono de 

Por ello, se propone la estructura de remuneraciones que se indica en la Tabla 5. 

III 
Enmado Cenbo de si I 

Tabla 5 
Esbvctura de Remuneraciones para los cargos 

m- sueldos por Mo. 
Si, en funcibn de resuftados y en funcibn a b minimizacidn 

11 I 
7 & i m G a l y l  

O p e r a d o r F i n a n c i e m I ( T 1  
ODerarias II Si I 

y deterioro de la memaderia). 
Comisiones por ventas, estabieciendo metas en volumen y 
precio; 6 magen de cont&u& aportado. 
Si en relaci6n a resultados per0 no m L  de un 30% de sw 
ingresos, se paga como sueMo adiciinal al N o .  
Si en relaci6n a resuWos pero no m8s de un =de sus 

ll 

Operador Logklico 
Servicios de ContaMdad 

de minimizaci6n de cos- de bgistica y se paga como un II bono de mayores sueldos por allo ( m e w  por transporb 

No 
Si No 

Si, en funcibn del vdumen. 
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iv. Gestibn de Informacibn 

Un factor central del bxito, el desarrollo potencial y la wstenibilidad de una empresa es la disponibilidad y 

calidad de la informacibn disponible para los tomadores de decisih. 

El tip0 y volumen de infomacih necesarii varia segirn el nivel de la cadena pmductiva, y el objetivo de 
gesti6n. Es asi por ejemplo, que 8s posible distinguir cuatro grandes objehos: 

Operacibn 

Gesti6n 
Trans parencia 

Control 

a. Informaci6n para la Operaci6n 

Se refiere al flujo de informaci6n que fluye en las operaciones relacionadas con el obpto de la 

empresa, la que da origen a un sistema o mapeo comunicacional que debe garantizar el bxito de 
cada evento. Un evenb por ejemplo es un nuevo pedido de limes de un cliente particular, o por 
ejemplo, una circunstancia coyuntural de escasez de limones para cumplir un pedido comprometido. 

Respecto de 10s canales de informacibn a ser utilizados en la opersih, se mmienda emplear los 

medios knol6gicos que Sean cost0 efectivos para una operacidn Mil y expedita. En este sentido, 

Internet, Telefonia &vi1 son canales que deben set empleadm tanto para la comunicacibn inbma, 
cOmo con el mundo extemo. 

Asimismo, en una segunda etapa es m e n d a b l e  evaluar la construcci6n de una Pigina WEB de 
la empresa como una foma de atraer y diversificar los dentes a un bajo costo. Pen> en ese caso, es 
indispensable que exista un responsable que haga seguimiento a los clientes a travh de este canal. 
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b. Informaci6n para la gesti6n 

La informacibn para la gesti6n se refiere a aquella inbrmacih que constituye un instrumento o 
indicador para mejorar el mndimienb del neg& y que permite apoyar la bma de decisiones de 10s 
directivos de la empresa, asl corn la gesti6n de los niveles operativos o productivcs. En ese 
sentido, la informaci6n relevante es toda aquella que aporta luces respecto de una mejor forma de 

hacer las cosas en cada uno de los niveles de la cadena productiva, tomando en cuenta el entomo 

relevante del negocio. En esb caso, se requiere de una siskmatizaci6n a fin de generar una base 

de informaci6n histbrim que permita realizar anhlisis temporales y comparativos, que sirvan para 

generar una visi6n de desarrollo e identificar debifidades y fortaleras de las distintas instancias 

dentro de la cadena de valor. 

En la Tabta 6 se ilustran algunos ejemplos de Informacidn para la Gestii>n que 8s irtil generar y 
utilizar en el anhlisis de politica y mejoramiento de la gestibn. 

c. Informaci6n para fines de Transparencia 

En toda organizaci6nI con o sin fines de lucro, es indispensable oprar con el mbximo de 
transparencia y orden. En ese sentido, los procesos y la informaci6n deben ajustarse a 

consideraciones de transparencia que eviten espacios para conductas que no se ajusten a las 

prkticas de probidad establecidas en los estatutos de la empresa. 

Los socios deben ser informados peMicamente, conforme a los estatutos, por los diredivos 

respecto de la gesti6n realizada durante el periodo, instancia que debe ser aprovechada por 10s 

primeros para aclarar todas las dudas y exigir la informacan deseada. 

Una materia de lata sensibilidad serb los precios de venta de 10s productos. En este sentido, debiera 
publicarse semanalmente los prech promedio fogrados para las dktintas calidades del producto. 
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h b b  de la Cadena 
I Productiva 

de Acopio 

I 

E 

Tabla 6 

Ejemplos de Informacibn para la Gesti6n 

- Volumen de pmducci611, por tip0 de 
produchos. - Estacionalidad de la produccibn. - Costasdepmducci6n 

- Volumen de pmducbs ingmados por 
tip0 de producto, de proveedor, segdn 
origen. 

- Tasa de rechazo de limones 
- Cost0 de procesamiento (usos de 

detergentes y otros insumos) 

- Registros de Ventas mr Cliente 
- Re&tro deventa G d n  tip0 de limbn. 
- MaFgen de con6ibuci6n por cliente y 

- Estacionalidad de las ventas 
- Registro de precios seg6n clientes, 

tip0 de lim6n y estacionalidad. 
- Registros de tip0 de consumidor final 

del produeto. 
- Costosasociadosala 

comercializad6n 

prOdUCt0 

- Pwcios y voffimenes de producb 
sustitutog. 

- Estadonaliiad de 10s sustitutos 

- Regktros de ingresos, gasbs y 
resultados operacionales, no 
operacionales,. 

USOS 

- Paracompararse las pmdut30t-e~ 
con otros y mejorar las pl$cticas 
ag-. - Mejorarlapmductividad. 

- Conbolde~tas.  

- Msjor;Mlienbdelosest&~daresde 

- C o n t r d d e c ~  
lopslimones 

- Mejotar la focaliiitm de los 
dentes. - AysW la oferta de limones a la 
demand (ej. Mayor consumo los 
fim de semana) 

- ContmIdec0stos 

- Dec is ionesesmd.  - E s W W 6 n  de precios. Pwvenir 
periodos de bajas en las venfas y 
aprwechar perlodos de alms en las 
ventas. 

- Mi financiero del negocio. LEs 
un buen negocio? 
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Un manual de cargos es aquel que expone con detalle la descripch de los cargos y la relacibn existente 

entre ellos. Explica la jerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades de 

10s integrantes de la empresa. 

El Manual de Cargos permib alcanzar los siguientes objetivos: 

a. 

b. 
C. 

d. 

e. 
f. 

Facilitar el proceso de rectutamiento y sel&n de personal. 

ldentificar las necesidades de capacitacih y desarrollo del pelsonal. 

Servir de base en la calificacih de m4ritos y la evaluacidn de puestos. 
Precisar las funciones encomendadas a cada cago, para deslindar responsabilidades, evitar 

dupliaciones y detectar omisiones. 

Propiciar la uniformidad en el trabajo. 

Ahorro de tiempo y esfuems en la ejecucibn del trabajo evitando repetir instnrcciones sobre lo 
que tiene que hacer el empleado. 

Sinre de medio de integraci6n y orientacibn al personal de nuevo ingreso, ya que facilii su 

incorporacibn a Ias distintas unidades. 

A continuacibn se presenta la Descripcibn de Cargos acorde a la estfuctura organizational propuesta en la 

seccion previa. 

5.1 Descripci6n del Puesto: Gerente General 

Prop6sib I Misi6n del Puesto (Wjetivo y Alcance) 

Deeuibe la razSn principal p e l  cud e&te el p a ,  cud es el vakragregado que eSae Im a la organizacih, 
h4gase la pregunta: porque e- esta posici6n? 

El prop6sito del Cargo es liderar la empresa, desde el punb de vista comercial, operacional y 

administrativo. Dirigir las accjOnes hacia los objetivos definidos por el Directoh. 



Planifica, organiza, coordina y da seguimiento a los senr ic i  de normaliiacibn, certificacibn y 

comercializacibn de los limones de Pica. 

Relaciones de Supenrisih 

Nivel de Supervisibn 

Reporta a 

Supervisa a 

Alto 

Directorb de la Sociiad 

Administrador Centro de Acopii Pica, Encargado Finanzas, 
Operador Logistic0 y Operador comem’al. 

Responsabilidades Principales 

8 

Proponer metas y estrategias comerciales de la empresa. 
lmplementar estrategias aprobadas por el Directorb, y darles seguimiento. 
Elaborar pmupuesto anual. 
Orientar la acci6n del Equip de Trabajo, motivar e inspirar confianza. 
Coordinar las tareas de cada etapa de los procesos de negocio. 
Gestionar la m a w  “Lim6n de Pica”. 
Velar por la calidad de 10s productos c0merr;ialiiadOs. 
Pmparar informes de gestibn al Directorio. lnduyendo evolucibn de cumplmiento del 
presupuesto anual. 
Asegurar que los regisbos del negocio se mantengan actualizados. 

Relaciones, contactos y nivel de toma de decidones 

lnternos : 

la Empresa, con el Administrador del Centm de Acopio, con los opemrios y personal 

administrativo. 

Contact0 con los Productom, con 10s Sociis y el Dimtorio. AI interior de 

Memos: Clientes Mayoristas y Minoristas (Rubro Hotelm, GastronMm, Ventas al 

Detalle, entretencibn); lnstituciones Financieras. 
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Condiciones de Trabajo 

El cargo tiene sede en Pica. Se requiere viajar peMdiirnente entre pica y Santiago, y 

eventualmente a otras regiones si asi se define. 

El cargo tiene un contrato con un sueldo fijo base y un porcentaje variable, de acuerdo a 

cumplimiento de metas comerciales. 

Requerimientos del Cargo 

Grado Profesional: Universitario o Tknico Profesiinal del h a  Comercial y Administrativa 

(Ingeniero Comercial, lngeniem AgrvJnomo). 

Experiencia: Tres *os de experiencia en cargos de jefatura o gerencia en empresas 

agrlcolas, o agroindustrides. 

Competencias: 

a) Llderazgo: Orienta la accm de su grupo en una direcci&n determinada, inspirando 
valoms de acci6n y ankipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y 

retroalimenta al equipo sobre su avance. Tiene energia y la transmite a otros en pos de un 

objetivo comun fijado por 61 mismo. 

b) Pensamlento EstnrtB(lico: Habilidad para comprender Wdamente los cambios del 
entomo y las oportunidades del mereado. Capacidad para brmar alianzas estrat6gicas 

con clientes, proveedores o competidores. 

c) Delegaclbn: Establece claros objetivos de desempeilo al equipo de trabajo y las 
correspondientes responsabilidades personales 

d) Dinamkmo y energla: Capacidad para hbajar dum en situaciones cambiantes, en 
largas jomadas de trabajo, sin que su nivel de rendimienb se vea &dado. Transmb 
esta energia a todo lo que emprende. 



5.2 

e) Orientacbn al Cliente: EstaMece una rel& con perspediva de largo @azo con los 
clintes para resolver sus necesidades, debiendo sactiticar en atgunas ocasiones beneficios 

inmediatos en funcibn de los futuros. Mantiene una comunicaciin abierta con 10s clientes para 

conocer sus expectativas y conocer su nivel de satisfaccii. 

Descripcidn del Puesto: Omrador Comercsal 

Prophito I Misi6n del Puesto (ObjeUvo y Alcance) 

El prowsit0 del cargo es gesthar el envio y mepcibn de los producbs comercializados, 

administrar la oferta del product0 en el punto de venta. Encargarse de la entrega de los 

pedidos a los clientes en los tiempos acordados. 

Abrir mercado, generar una cartera de c l i tes,  y asegurar las ventas de la empresa. Dirigir las 
acciones comerciales hacia 10s objetivos y metas definidos por el Gerente General. 

Planifica, organiza, coordina y da seguimiento a los servicios de promocibn y comercializacibn 

de los limones de Pica en el mercado de destino. 

Relaciones de Supenrisidn 

Describe el nivel de supenrisibn que newsita e& puesb o si- supsnrisitm cwkeabrps. 

Nivel de Supervisibn: 

Reports a 

Supervisa a 

Medio 

GerenteGenera 

Responsabilidades Prlncipak 

Cuales 80n las M a d e s  crcticasdesu tmbajo y su ~ W o f i n a L  

. Colaborar en el cumplimfento de los objdivos y estrategias comemiales de la 
empma. 

1 Planificar y organizar estrategia de atencibn a los clientes en el mercado de 
destino. 
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8 

8 

Detectar nuevas oportunidades de negocio en el me& de los c b  y de la 
fnrta. 
Formalizar el pedido acordando las condiciones de entrega del producto, los 
precios y las condiciones de facturach y cobro, en un formulario didado con 
este propkito. 
Crear y manbner una cattera de clientes actiuos, y generar acciones para 
fidelizarlos. Informar al cliente acerca de las carackristicas del product0 o servicio 
y promover los beneficios para el consumidor. 
Coordinar las tareas de despacho, recepcibn y entrega de los product0s a Ios 
clintes. 
Responder oportunamente a los requerimienb operatives del mente General. 
Mantener una relacicin fluida y constanb con los Clientes. 
Velar por la didad de Ios productos comerCializados. 
Reposicicin del product0 desde la bodega del supermenado al lineal. 
Revisar e informar lo que ocurre en el punto de venta: Tip0 de clientes; Rotacibn 
del Producto. 
Preparar informes de gesti6n comercia1 al Gerenb. 

Relaciones, contactos y nivd de toma de decisiones 

lnternos 

Memos : 

Contact0 con Encargado Centm de Acopio, Operador Logistic0 y 
Gerencia. 

Con Clientes Mayoristas y Minoristas 

Condiciones de Trabajo 

El cargo tiene sede en Santiago. Con jomada completa. Requiere de vehlculo apt0 para 
traslado de mercaderia. 

El cargo tiene un contrato con un sueldo fijo base y un porcentaje variable, de acuerdo a 
cumplimiento de metas comerciales. 

Requerimientos del Cargo 

&ado Pmfesional : Titulo T&nico o equivalente. 

Experiencia : Tres aiTos de experiencia en cargos similares en empresas m8diana o 
grandes. 



5.3 

Competencias: 

lniciativa y autonomk Fija sus propiis objetjvos y toma iniciativas a fin de cumplir con 

las metas de la empresa. Tiene energia y la bansmite a otros en pos del obptivo comun 

de la empresa. 

Calidad del Trabap: Entiende y conoce todos los temas relacionados a su especialidad. 
Lo valorizan por sus conocimientos. 

Productividad: lnstrumenta adecuadamente las directivas recibidas, fija objefvos de alto 
rendimiento y los alcanza con Bxito. Est6 cornprometdo con 10s resultados y la calidad, 

esforzhdose por una mejora continua 

Dinamismo y energ&: Capacidad para trabajar dum en situaciones cambiantes o 
altemativas, en largas jomadas de trabajo, sin que su nivel de rendimiento se vea 

afectado. Transmite esta energla a Wo io que emprende. 

Orientacibn al Cliente: Mantiene una comunicacbn abierta con los clientes para conmr 

sus expectativas y conmr su nivel de satisfacci. 

Descripci6n del Puesto: Encargado Centro de Acopio 

Propkit0 / Yisi6n del Puesto (Objetsvo y Alcance) 

Describe la razbn principal p e l  cualexh el puestio, cual es elvakragregado que e& im a la organizedbn, 
Wase la pmgunta: poque existe esta poski6n.l 

El propbit0 del cargo es administrar el Centro de Aicopio. Supervisar el trabajo de los 

operarios, asegurar la calidad de 10s servicii proporcionados a los agricubres y de 10s 

productos enviados al mercado de destino. Organiza, coordina y da seguimiento a 10s 

servicios de Recepcibn y Pesaje, Umpieza, Selecci Fina, Calibrado, Envasado, Embalado, 
Almacenamiento y Despacho de los limones de Pica 

Relaclones de Supervisidn 

Nivel de Supervisibn: Medio 
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&porta a Gerente General 

Supervisa a 

Responsabilidades Principales 

cuales son las actividedes crfticas de 8u trabajo y 8u resul$dodinal 

Operatios y Administrativos del Centro de Acopio Pica 

8 

m 

8 

Colaborar en el cumplimienb de los objetivos y estrategias comerciales de la 
empma. 
Orientar la acci6n del Equipo de Trabajo, rnotivar e inspirar confianza. 
Coordinar las tamas de cadaetapade bs pnx;esos del Centro de Acopio. 
Responder oporhmamente a los requerimientos de volumen y calidad generados 
por el operador comercial. 
Mantener una re lWn fluida y msistente con los productores clave. 
Velar por el aseguramiento de la calidad de los productos comercializados y 
embalaje. 
Preparar inbm de gesMn al Gerente. 
Mantener actualizados los registros de h.oducci&n y Seiecci6n (de acuerdo a 10s 
estbndares de Nondizaci6n). 
Supenrisar a los funcionarios a su cargo. 
Generar contrato de abasteeimiento de Limes con bs Agricubres. 
Verificacibn diaria de negistros y comprobacih de que los registms han sido bien 
completados. 
Verificar que se r e # i n  los procedimienbs de monitoreo y la adopci6n de 
medidas correcfivas oportunas. 
Archivar todos 10s registros generados. 
Realizar con una periodicidad anual la revisi6n complefa del sistema operativo del 
Centro de Acopio. 
Generar lnforme de producci6n y cosb. 

Relaciones, contactos y nivel de toma de dedsfones 

Inbrnos: Contacb con los Operarios, Operador comercial, personal administrative, Gerencia. 

Externos: Con Productores y Operador Logistiax 

Condidones de Trabajo 

El cargo tiene sede en P I .  Con jomada mpleta. 
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El cargo tiene un contrato con un sueldo f@ base y un pomtaje variable, de acuerdo a 
resultado de la empresa. 

Requerimientos del Cargo 

Cuales son bs mquisibs m i n i m  de educacb, axperiencia y habilidades, mmarias para el frabajo. 

Grad0 ProWional: Tknico Agricola o T h i c o  Area Productiua. 

Experiencia: Tres aflos de experiencia en cargos de jefatura o adminisbtivo en empresas 
agricolas, o agroindustriales. 

Competencias: 

9 

Uderazgo: Orienta la accibn de su grupo en una direcci&n debminada, inspirando 
valores de wxk5n y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y 
retroalimenta al equip0 sobre su a v m .  
Delegacibn: Establece clams objehs de desempeiio d equip0 de hbap y las 
correspondientes responsabilidades personales. 
Calidad del Trabajo: Entiende y conoce todm los gemas relacbnados a su especialidad. 
Lo valorizan por sus conocimientos. 
Producthidad: lnstrumenta adecuadamente tas directivas mibidas, fija objetivos de alto 
rendimiento y 10s alcanza con &to. Estd cornprometido con la calidad esforzihdose por 
una mejora continua. 
Dinamlsmo y energh: Capacidad para trabajar dum en situaciones cambiantes o 
altemativas, en largas jomadas de trabajo, sin que su nivd de rendimienb se vea 
afectado. Transmite esta energia a bdo lo que mprende. 
Orientaci6n al Cliente Interno: Demuestra i n W s  en atender a los dentes internos con 
rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y planlea soluciones adecuadas. 

5.4 Descdpci6n del Puesto: Optwarlo Centro de Acopio 

La descripcidn del cargo se apka a todos los operarios que partkipen en el proceso productive del limbn 
de Pica normalizado y certificado, y dependendo de la actividad y del numero de operarios con quienes se 
decida operar, variarb en la misibn las funciones que le correspondan. 
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Propdsito I Mlsidn del Pu- (Objetivo y Alcance) 

Descn'belarazdnprindpalporelcual~elpuesto,cualeselvabrqregadoqueestetraealaorgan~, 
hiigase la pmgunta: poque exi& e& posidm? 

El propbito del Cargo es operativiiar las diferentes etapas del proceso: de Recepcibn y 

Pesaje, Limpieza, Seleccin Fina, Calibrado, Envasado, Embalado, Almacenamienb y 

Despacho de 10s limones de Pica. 

Relaciones de Supenrisii 

Describe el nivel de supds ih  quenecegiaa estepuegsD osi ejemaupenrisibn sobreoboa 

Nivel de Supervisibn: Bap 

Reporta a 

Responsabilidadeg Principalesl 

Cuales son las acfividadeg crilicas de su trebajoy su resullradoIk\al. 

Administrador del Centro de Acopio 

Proporcionar un buen servicio de normaliWn de 10s Limones de pica. 
Velar por la calidad de 10s producbs selecciinados. 
Mantener actualizados los registw de Produtxkh, Weccibn y Despacho. 
Recepcibn y Pesaje: Control para la acept- o rechazo de la partida. 
Realizar control a la Mama Prima en recepc6n. 
Lavado: Descarga de limones a recipiente con desinfectante. Depbito de 
limones en cinta transportadora. 
SeceCCib Fina: Seleccibn fina por color y defectos, para diferenciarlos por 
categoria. 
Envasado: Envasado manual en bolsas o mallas u o b  envase. Cierre de 
envase; sell0 identificativo; No de lob y peso aproximado. 
Embalaje: En el cas0 de limones a grand, son embalados manuaimenb en 
cajas de wrtbn o bandejas de pktico. 
Almacenamiento y Manbencibn de cimara de ftio. 
Despacho: Carga cuidadosa del producto. 
Realizar as80 y mantener las condcones hgiMicas del local. 
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Relaciones, contactos y nivel de toma de decislones 

lncluya bs contactos intemos y extemos r r ~ # ~  relevantes a la posicih, ya sea con pemas, con depar$mantos 
o ~ e r o s .  

lnternos : Contact0 con o b  Operarios, personal administrativo, Administrador del Centro de 
Acopio. 

Externos: Con Productores. 

Condiciones de Trabajo 

El cargo tiene sede en Pica. Con jomada a definir. 

El cargo tiene un contrato con un sueldo fijo y un componente variable, en funci6n de 10s 
resultados, per0 no supera el 30% 10s ingresos totales. 

Requerimientos del Cargo 

Cuaies son kas requisii rnhimos de educach, experiencia y habilidades, necesarias para el trabajo. 

Nivel Educacional: EnseAanza Media 

Experiencia: Un aito de expenencia en trabajo de manejo de citricos y frutas. 

Competencias : 

a. 
b. 

C. 

d. 

e. 

f. 

Calidad del Trabajo: Entiende y con- todos los temas relacionados a su especialidad. 
Productividad: lnstrumenta adecuadamente las directivas recibidas. Es% comprometido 
con la calidad esforrbndose por una mejora continua. 
Dinamism y energh: Capacidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o 
alternatiias, en largas jornadas de trabajo, sin que su nivel de rendimiento se vea 
afectado. Transmite esta energia a todo lo que emprende. 
Orienteckln al Cliente brtemo: Demuestra inter& en atender a los clientes intemos con 
rapidez, diagnostica comtamente la necesidad y plantea soluciones adecuadas. 
Rigurosidad: Se preocupa de los detalles. Es ordenado y realiza sus actividades de 
manera sistembtica, se preocupa por las condiciones higihicas personales y del local. 
EmpBtico: Sabe escuchar y ponerse en el lugar del otro. Con 10s proveedores y sus pares 
cuida las buenas relaciones. Es atento y considerado. 
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Para efectos de facilitar la puesta en marcha de la emptesa, a continuacih se describen los principals 

pasos y tareas necesarios de realizar, poniendo Bnfasis en los aspectos organizacionales. En la Tabla 7 se 

resumen las tareas asociadas a las dihntes etapas y tareas por las cuaseS deb6 atrmesar la empresa 

a fin de ponerse en funcionamiento, corn son la Constituci6n de la Sociedad; la organizacidn inici; el 

Plan de Trabajo y la estrategia comercial que serh definida en el Estudo de Comercializacibn. 

Previamente a la constitucih de la Sociedad, se deberh acordar el n h e m  de socios que participarbn en 

la sociedad. Una vez definida la cantidad de socios, se requiem definir los estatutos de la sociedad. 

En el bmbito Juridico-Legal, se requiem definir inicialmente una serie de ternas relacionados con 10s 
estatutos constitutivos de la sociedad. Los principales estatub que deben acordarse dm relacit5n con 
10s siguientes temas: 

1. 

2. 

3. 

Nombre o Raz6n Social de la sociedad, el domicilio legal de la sociedad, la duracih de la sociedad 
y el objeto de la sociedad. Se sugiere establecer la maxima flexibilidad en aquellos temas sobre los 
cuales, puedan existir modificaciones a futuro. En ese sentido, con* establecer un objeto amplio 

de la sociedad, por ejemplo, en cuanb a los productos a comercializar. 
Capital de la sociedad y el numero de acciones nominativas, sin vak# nominal y de una &ma sene 
que se emitirbn. El capital de la sociedad deberh ser determido en funcih de la inversi6n 
necesaria para la instalacibn y operacih de la empresa, el que quedarzl establecido a partir de un 

andisis de factibilidad t6cnico-econ6mica. 
Numero de miembros del Dimtorio, los cuales deber&n ser elegidos por la Junta Ordinaria de 
accionistas, acordhdose el period0 de duraci6n en el cargo y la forma de reelecckh. De acuerdo a 

la normativa vigente este directorio deb& celebrar sesiones ordinarias al menos una vez por ailo, a 
traves de un aviso escrito con a lo menos 10 dias de anticipacibn, per0 podr_St sesionar 
extraordinariamente cuando lo convoque por escrito cualquiera de sus miembros debiendo batarse 

s610 las materias que se incluyan en la convocatoria. 
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4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

IO. 

Qubrum necesario para constituir una reunibn de dimbrio y forma de adoptar acuerdos, si es por 
simple mayoria u otro. 

Facultades del Directorio. En particular, debe acordarse la facultad de design8 un gerente general, 

lo que permitit4 poner en marcha la organizacibn para la operacibn. 

Condiciones bajo las cuales pod& tratarse temas como la refom de estatutos, la disolucih, 

transformacibn, fusibn o divisibn de la sociedad, la emisih de actiones, la enajenacibn del activo y 

el pasivo de la sociedad entre otras materias que corresponde segun la normativa vigente. 

Cantidad de balances de las operaciones de la sociedad que se r e a l i i n  durante el a b ,  (debendo 

efectuarse al menos un balance general al31 de diciimbre de cada ab). 
Potitica de disttibucih de las utiliiades obknidas en cada eje~cicio financiero. 

Forma en que el capital de la sociedad se suscribe y se entera por parte de los soci0s, indichdose 

explicitamenb cuBntas acciones suscribe cada socio, cuhto paga por ellas y la forma y plazo de 

Pago. 
En quibnes recaerh la funcibn de inspectores de cuentas (conkidor y auditor) y quienes conformarbn 

la Primera Junta General Ordinaria de accionistas. 

En el Bmbito de Estrategia Comercial, serii funcibn del Gerente General realiiar las gestiones necesaria 

para organizar la empresa de modo que permita implantar las esbategias de precios, productos, 
distribucibn y publicidad, que Serb elaborada por el estudio de comercialiiacih y sancionado por el 

Directorio. 



Tabla 7 
Etapas Legales y Operetivas para la puesta en mamha de la Empresa 

Tanrat 

Gesiibn Juridico-Legal Constihrcidn de la Sodedad 

Organizaci6n lnicial - Elecci6n del Direcbrio 
- Selecciin del Gerente General 

Contenido 

-DefinWn estatutos de la Sociedad 
- N~&edelaSodedad - objetosocial - 
- S o c i o s  
- Gerente - OlganizacinDirectnrioctoh 

(-, qUWes) - APO~OTMCO- 
- Politica de M b u c i 6 n  de 

U t i l i s  

Capital - No A c c i n e ~  - PI~ZOS 

- Elecci6nDirectorio 

Directorio y Gerente General 
- Valwaci6n aporte de Cooperativay 

eWalmente de ComeFcialiira 
vimlada a ~Mttos INDAP 

- seleocidn Secretario, Preside& del 

Primera sesibn de dimcbrio: 
- Cuenta de la Con&ci6n de la 

SOCiedad - ElecckIn del Pmidente del 
Di&rio 

- llesignacibn del Gerente General - OtmamientodePoderes 
II 

’I 
documentos para control de 

Plan de Traba~o y presupuesto Elaboraci6n del Plan de Trabajo y pmupuesto en f’uncidn del E s W i  de 
anual C o m e r d d i i n  y Aprobacidn por parte del Dimetodo 
Definici6n de Estrategias en funci6n del Estudio de Comercializacidn y de Factibilidad T4miCo- Ern-: 
Estrategia de lnversiones Programa de lnversiones - Identkaci6n de lnversiones a 

- Fuentes de Financiamiento 



Estmtegia de Precio 

EntratSgi de Comun.kacbne6 
(Publicidad y Prommi&) 

Esbategia comercial - Calidad de 10s productos 
- Caracteristicas de los pmductos 
- Nombre de la marca de fantasia y 
empaques a utilizar 
- Presentaciones del product0 
- Servicios que se ofrecerSrn 
- Garantias de 10s productos - Politica de Devoluciones 
- Lista de Precios de servicios de 
nomalizaci6n y embalaje de 10s 
citricos. 
- Lista de Precios segun tip0 de fruto 

- Proveedor 
- Cliente 

- Descuentos 
- Rebajas 
- Periodos de Pagos y Condiciones de 
Crkdito 
- Canales de comercialiaci6n 
- cobertura 
- Distribuci6n 
- Localizacibn 
- Transpork? 
- Pmmoci6n de Ventas 
- Publicidad 
- Fuerza de Ventas 
- Relaciones Pu blicas 
- W n g  Directs 
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En esta secci6n se enuncian algunas recomendaciones a partir de los antecedentes recopilados a lo largo 

de esb studio, orientadas a contribuir al 6xb y sostenibilidad de la empresa de comercializacibn de 

citricos de Pica. Las recomendaciones d w n  relacibn tanto con aspectos vinculados a los aspectos 

estratbgicos y operativos del negocio, como a aspectos organizacionales que busquen fortalecer la 

asociatividad. 

7.1 Respecto del Negocio 

Por su relevancia para el 6xito del negocio, en el cas0 del negocio de comercialiraci6n de Limones de Pica 

normalizados, es importante enfatitar d us0 de la denominacidn de origen como una hemienta de 
marketing, en el que la empresa lleva a cab0 una tarea pmductiva donde el product0 es limdn con una 

marca y donde la marca que vende es Pica. La empresa debe tener como misib, crear y promover la 
marca Pica, ya que Serb el posiciinamiento de la marca lo que permitird dar poder de nqociacidn 

comercial a 10s productores de Pica y obbner el mejor precio por 10s producb de Pica. 

Ahora bien, para que una marca tenga 6xito es importante considerar que: 

- Debe ofrecer algo particular, vale decir, el hecho que un producb sea de Pica debe significar para 

10s clientes potenciakts algunos de los siguientes atributos: sabores especiales, salud, frescura, 
sanidad u o b  concepto particular. ldentificar elementos de diferenciacibn del Limbn de Pica 
respecto del limb corriente, analiiar si existen diferencias en &res y beneficios para la salud, 
asi como identificar elementos que lo diferencia del limbn sutil, que es su sustituto m& cercano. 

- Debe transmitir e informar a los consumidores acerca de los atributm que se ericuentren. 

En este sentido, hay una serie de recomendaciones y consideraciones a tener en cuenta que contribuir& 
al fortalecimiento del poder comercial de 10s agricultores de Pica, entre la cuales se encuentran: 



1. Unidad de capacitacibn-investigach donde se venda el proyedo de marca, en un esquema 

similar a las exportadoras de frutas. 

- Experto en marketing 

- Charlas 
- Visita en terreno de experiencias exitosas2. 

Unidad de procesamiento y packing que maximice los abibutos definidos para la m m a  Pica. 
Crear embalajes, logo, etc. y producir el product0 con Marca. 

i. 

iii. 

iv. 

v. 

Difusibn de la mam Pica hacia el consumidor, en el punb de venta. 

Generacan de espacios de venta en la metera, aeropuertos, etc. 
lmplementar proyecto especifico con una red de Supermercado, que se ajuste a la capacidad de 
produccibn y su distribucbn en el afio. 

Desarrollar un canal diferente al product0 fresco, de descarte en la de seleccih: Pur ejemplo, 

Jug0 de l iMn para industria de Pisco, o mid, memeladas, charas de lim6n confitadas, etc. 

Por su relevancia para una correcfa gestibn de la empresa, se requiere el disefio y aplicacih de 

documentos de contrato que faciliten la gesMn de ia empresa y generen un adecuado control de 

la misma, de preferencia de generacan electrbnica. En la Tabla 8 se esboza el contenido de 

algunos de ellos, entendiendo que el disefio defmitivo sed materia de un prbxim pas0 de 
desarrollo del proyecto. 
lmplantacibn de acciones de br tWmienb de la organizacibn e intemalizach de los objetivos. 

vi. 

ii. 

1. 

* Como por ejempb V i m  Leyda y Heladog San Frandsco. 
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Tabla 8 
Fonnularios para el Control de Pl.nrcesos 

A. Proveedores - Centro de Acopio 

AI Contrato de abastecimiento: Debe seilalar Vokrmen, &ha de entrega, calidades aceptadas y castigos 

senricias que se pueden obtener, insumos y costos de kx mismos, permitbndo una cuenla corriente con Ir 
empresa que establece derechos y oMigaciones de la empresa y agrkdbr y cortstituyendo Pmnda A@& 
sobre los hones como requisib para el c&dii. 

A2 
A3 

Manejo de Guias de despacho -Facturas de pnweedores 
lnforme de control de calidad Co. A: Informa % de deswfte, peso, y cabdes en base a una muesh 

aleatona al ingresar el Lim6n al Centro de Acopio. 

B. Centro de Acopio 

( 1  B I  lnforme Producci6n: Sintefza indicadoms de mndimienb productive: 

II 
II 
(I 
II 

- 
- 
- Descartes 

Cantidad de limones decepcionados versus lo pmgramado (tagan 10s contraaos) 
Cantidad de limones procesadas. Kilos pmcesados porjomada hombre. 

- Despachos : Voldmenes y pedidos, fecha de anibo a diinte, Informando a Unidad Comercia1 y Clientes 

- Memasyperdidas 

82 Costos: 

- Energia 
- Manodeobra 
- Embalajes 

II - 
83 Manejo Guias y Facturaci6n a 10s Clienbs 

84 lnteraccibn con Externos: 
- - 
C1 Notasdeventa 

C2 Cobranza 

C3 Punto de venla: 'facing", presentacih, stock en bodega del ciiente. 
C4 Informe semanal de ventas, volumen, nomen, de cfientes catastrados, preCi0 medio de venta segbn 

Informaci6n tributaria: IVA, Global Complementario, Balances 
Informaci6n Bancos: Saldos, CMitos, Cuenta Comente 
Unidad Comercial - Centro de Acopio C. 

I/ calidades. 
I 

Fuende: Elaboraciin Propia. 
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7.2 Recomendaciones para el Fottalecimlento Organizacional 

De acuerdo al diagnbtico organizacional realizado a la Cooperativa y a los agricultores de la comuna, se 
pudo concluir que en tbrminos generales, la organizacMn se encuentra debilitada. Con un bap nivel de 
convocatoria y participacibn de sus integrantes; falta de prikticas asociativas; clima de desconfianza; y 

estado de Bnimo de resignacibn para enfrentar problematicas comunes. 

Considerando 10s elementos descritos en la etapa de diagncktico, a continuaci6n se proponionan algunas 

recomendaciones y acciones para favorecer el fortalecimiento organizaciond, en la perspectiva de asumir 

nuevos desafios, como es la participacibn en una empresa de comercialiiM de los limones de Pica. 

1. h t a C s 6 n  
La orientacibn est& dada por una Clara visMn y misibn de la organizacibn, reflejada en declaracidn de 

objetivos, metas a alcanzar, o imagen nitida de los resultados que la organuacidn busca alcanzar. En este 
sentido, se recomienda realizar un trabajo grupal, con los agricultores que potencialmente f o m  parte de 

la nueva entidad comercializadora, buscando asumir la misi6n y estrategia de la empresa en el marw de 
la realidad local actual. 

Se recomienda conectar lo deseado con los quiebres y problemas actuales, que motiven a los miembros 
de la organizaci6n a actuar, a organizarse y buscar soluciones colectivas a requerimientos individuales. 

Entre estos problemasdesafios, se pueden destacar: el control de la mosquita blanca, apoyo a la 
comercializaci6n de la produccibn, apoyo al mepamiento de la ptuduccibn en calaad y cantidad, 

optimizacidn de 10s recursos hklricos. 

ii. Liderazgo 

Un tema clave detectado es la falta de liderazgo y conduccidn de la organizacibn. Es importante destacar 
la importancia tambibn de los estilos de liderazgos que la organizacih requiere para lograr sus objetivos. 

Un liderazgo fuerte, centralizado, puede generar una organizacibn dependente, pasiva y condescendiente 
con las decisiones del lider. En el nuevo escenario organizacinal se requiere un liderazgo aglutinador, 
generador de acuerdos, que motive la participacibn, delegue tareas, e integre a 10s mi0s al pmyecto 
comun. 
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Se recomienda generar acciones de formacibn y capacitacii de lideres, que permita brtalecer la 

emergencia de nuevos liderazgos, con estilos renovados de dirigir una organizacibn, convocadora y 

aglutinadora. 

iii. Estado de Animo 

La emocibn y 10s estados de himo son predisposiciis a la adn. Es decir, desde un determinado 

estado de himo, se pude estimar lo posible o imposible de akanzar por una persona u organizacirin. Se 
requiere trabajar el estado de Animo de los miembros potenciales de la nueva organizacirin, a objeto de 

superar la desconfianza y la resignaci6n. 

Se recomienda explicitar el actual estado de Animo del Grupo, reconocerlo e identificar las oporhmidades 

que abre o cierra ese estado, que se puede hacer desde ahi, para luego, reconetar a la organizacibn con 

sus desafios y sueiios, y poder finalmente, diseflar el estado emotional necesario para poder actuar y 

conseguir resultados. 

iv. Compromisos 

Si una organizacirin es entendida como una red de compromisos, 8s vital poder detectar como los socios 

de la cooperativa se comprometen mutuamente, y la forma como mrdinan acciones para darles 

cumplimiento. 

Actualmente, se aprecian fallas en el cumplimiento de los compromisos frente a pr&ticas murrentes de 
coordinacirin de acciones, lo cual va creando un clima de desconfianza y desmotivacicrn hacia la 
asociatividad futura. 

Se requiere crear conciencia de lo estrat@ico que resulta para d &xito organizacional saber cultivar 
prijcticas de coordinacirin y satisfaccibn de clientes, con exdencia e impecabilidad. Para ello se 
recomienda capacitar a los socios en herramientas de comunicaciin para la acci6n para el cumplimiento 

de compromisos, y en coordinacirin de acciones efectivas. 



7.3 Recomendaciones Metodolbgicss pan la AsocSatividad de los Productores 

En la propuesta de modelo organizacional para gestionar la comercialiiacibn de los lirnones de Pica, se 
destaca la figura de una sociedad anhima cerrada, compuesta por Agricultores, independiintemente de 

su afiliacibn a alguna otra organizacibn. 

En este esquema, adquiere relevancia el apoyar la constitwith del grupo de interesados en una 

organizacibn empresarial, entidad que tendr4 la labor de gestionar la constituci6n de la Empresa y decidir 

su representacibn. 

En el Anexo 4 se propottionan algunos elementos metodobglcos, recogidos de otras experiencias 

exitosas de asociatividad, que pueden contribuir al fortalecimienb del grupo. 

Cabe destacar que en el cas0 de los agricultores de citricos en P i 4  esa Beniendo lugar actualmente una 

experiencia de comercializacibn en forma asociativa, en el cas0 de la venta de naranjas y tangelos a 
Central Restaurantes, por lo que algunas de las etapas sefialadas en la metodologia ya han sido 

superadas y m h  ben se requeriria fortalecer al grupo, el que puede consbituir la base para el Grupo inicial 

de Socios Fundadores. Es importante trabajar en las confianzas y en el respeto a las reglas que se 
impongan a trav& de los estatutos, las que deben ser daras y peffectamente comprendidas por cada 

socio. 

Finalmente, otros aspectos de carkter estrat6gi i  relevantes a resaltar en el iimbito de las 
recomendaciones para el bxito de la nueva entidad comercialiiora dicen relacibn con: 

i. Si bien es momendable el in& de la empresa con un grupo de socios fuertemente motivados y 

compmmetidos con el bxito de la iniciativa, cab seAalar que con el propbsito de sumar a nuem socios y 

considerando que aproximadamente el 60% de los pequefios agricultores se encuentra en situacibn de 

informalidad, con el propbit0 de promover su participacibn en la empresa, se recomienda una gestibn con 

el Servicii de lmpuestos Intemos para promover la iniciacibn de actividades y permita regularizar su 
situacibn tributaria. 



ii. Adecuada seleccibn del GerenB General, a qui& le corresponderh liirar exitosamenBe la gesti6n 

de la ernpresa, teniendo que exhibir no solo competencias para el cargo, sino una fuerte motivacidn por el 

trawo a desarrollar. 
iii. Finalmente, se recornienda que la puesta en m h a  sea gradual en tetrminos de los productos a 

ser comercializados, y solamente una vez que se haya organizado y alcanzado una situaci6n de rbgimen, 

dar inicio a la introduccidn de nuevos productos frescos y wentualmente con valor agregado. Cada 

producto requiere un diseiio comercial especifico, y sus herrarnientas de gestibn. La introduccidn de 
nuevos productos sin un diseAo previo, puede poner en riesgo el M i  de la comercializacibn del producto 

inicial. 
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1. 

ANEXO 1 

INSUMOS PARA EL DIAGNoSTICO GLOBAL DEL PROYECTO 
DISEAO ORGMIZACIONAL 

MATERIAL EXTRAbO W LAS ENTREVlSTAS 

Productores 

Los grandes productores no tienen una positiva apreciacih de la calidad de 10s prc~Iuctos de los 

pequefios agricultores, se los describe como poco pdijos en la sekcibn de la hta, descuidados en la 
presentacibn y en envases de sus productos. 

Por otra parte, existe un grupo de agriculbres que poseen Ibgiicas de trabajo empresanal, que se 
preocupan del tema calidad e imagen del producb. 

Experiencia de un grupo de grandes productores en comerdalizackh asociativa: 

La experiencia ocurrib en la dbada de los ochenta, cuando un grupo de 4 productores decidid 

comercializar limones de Pica directamente en Santiago. En la capital contaban con dos personas que 
entregaban la producci6n a grandes comerciantes. Este sistema dud 8 meses, el aim de los precios del 
l i h n  en Pica provoc6 el desinter& por seguir enviando los lirnones a Sant ia~~ y progresivamente el 
grupo se fue desintegrando. 
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Como conclusibn de uno de los protagonistas, la experiencia permitib difundir el lim6n de Pica en Santiago 

y abrir mercado. Por otra parte, attibuye el fracas0 de la iniciativa a la faits de cornpromiso de los 
participantes. 

La experiencia comercializadora apoyada por INDAP 

Otto emprendimiento en el Ambit0 de la comercializacibn la v i v i i n  un grupo de productores y no 
productores de la comuna, que crearon una sociedad anhima de Comercialiih, con el apoyo kn i co  y 
financiem del INDAP. 

Sucesivos desaciertos en el manejo de los negocios no hizo prosperar el pmyecto, segbn lo esperado. 

Entre 10s factores que incidieron en 10s malos resultados - segun tres participantes - se cuentan: la poca 
capacidad de comercializacibn del grupo gestor, mala administmi&n de los r e c u m  por parte del gerente 

a cargo, dependencia de un sdlo poder comprador en Santiago, que a su vez era intemrediario. Bajo 

apoyo y seguimiento en la implementacidn de la Consultora contratada para el diseno y puesta en marcha 

de la empresa. Bajo volumen de produccibn. Bajo cornpromiso de 10s socios con el proyecto. Falta de 

capital de trabajo. Sdeccibn deficitaria de los funcionarios contratados. 

En la actualidad la Sociedad esu confotmada por 8 socios, quienes han bnido que sohentar el pago de 

cMito de INDAP por concept0 de equipos. Los socios siguen creyendo en el pmyecb, y esperan reactivar 

la comercializadora una vez pagado el actual cMito. 

Cultura Piqueila 

Un tema que se repite en los comentarios de los entrevistados dice relacibn con la idiosincrasia del 
Piqueno. Lo catalogan corn una persona egoista, poco mcreta, y en cierto grado, conflictiva, reacia a 
participar. Se le atribuye la dificultad para organizarse y avaarzar en la pmyectos. Se lo diferencia de los 

Matillanos, gente m b  prtictica, unida, con un espiritu abiea y menos tradidonal. 



Existencia de nuevas orgenizacknes 

El escenario actual muestra la existencia de nuevas organizaciones para el mundo agricoia de Pica. La 

Cooperativa Agricola dej6 de ser el irnico rebrente, y hoy las inquietudes de los agricultores son 

canalizadas por diversas entidades. 

Por un lad0 esthn las Comunidades de Agua de: MiraRores, Cocha Resbaladero, La Banda; la Asociacibn 

de regantes de pozo; la Asociaci6n Gremial de Agricultores de Matilla. 

En general se aprecia una baja organizacih y convocatoria. Sin embargo, hay excepciones y algunas de 

dlas poseen alta participacibn. 

Modelo de Gesti6n 

Respecto a la idea de contar con un Modelo de Gesm para el acopi0 y cometcializacfin de la produccibn 

agricola, 10s aportes son numerosos: 

1. Los productores de mayor tamalto, consideran que esta nueva figum deb ser apoyada por un 

grupo reducido de 6 a 8 productores medianos y grandes. Que aseguren una produccidn estable 
y de calidad. Se piensa que posteriomnte se irian sumando el mto de los productores, cuando 
comprueben que el sistema funciona. 

2. Socios y no socios de la Cooperativa pueden participar, cumpliendo ciertas condiciones. 

3. El centm de comercializaci6n debe ser gestionado profesionalmente, con genb preparada e 
id6nea. El Gemnte debe set entusiasta y emprendedor. 

4. La empresa debe tener oficina en Santiago. 
5. Los agriculbres, en este modelo, deben d e d i i  a producir. 

6. El centro de acopio debe certificar calidad, y ese servicio debe ser cancelado por el productor. 
7. La empresa debe comercializar bdas las h tas  y no sbk, el limbn. 
8. Una variable es la informalidad de la gran parte de los agricultores. 
9. Otro aspecb a considerar son 10s poderes compradow actuales, que pmionarian a sus 

proveedores histbrim, con precios tentadores y pagos en efectivo. Se recuerda la experiencia de 
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Mkxico con la Cooperativa de Integracibn, que tenia problemas con los grandes poderes 

compradores. Es decir, se pueden presentar problemas de leaitad cuando hay mejores pmcios 

ofertados por los intermediarim. 

10. La clave es conseguir un grupo de productom comprometidcs con el proyecto en todas sus 

11. Serian temas sensibles las reacciones de 10s agricultores por la seleccibn del l i d n  y el stock que 
fases. 

no cumple los criterios de tamaslo y caliiad. 

Urnones de Pica 

Respecto al I iMn de Pica, 10s productores est& preocupados de su futuro. 

Entre 10s temas que les interesan est&: 

I. La baja produccibn de limones product0 de la m0squ.b Mama y de la vejez de 10s &boles, sobre 

todo en el casco antiguo de Pica. Esto complica las proyecciones de la produccih en cuanto a 

volumen y calidad. 

2. La mosquita blanca 8s un des& que no han podido superar, y que no se ve una solucion en el 

cotto plazo. 
3. Product0 de lo anterior varios productores esthn considerando la reconversibn del limbn al mango. 

4. Matilla se perfila como el nuevo y mayor productor de limom. 
i. La entrada hace tres aslos el limbn sutil peruano y chileno, ha iift3ctado negativamente los precios. 

Actitudes y valores 

En el discurso de 10s agricultores se aprecian juicios fundados respecto a las attitudes y formas de hacer 
de 10s Pqueslm. Un gran tema presente es la desconfianza, la individualidad, la dificultad para unirse y 

trabajar. 

Esto sugiere un bajo indice de capital social, entendido como uno de los activos de una comunidad, 

generado en el tiempo a partir de relaciones de cooperacbn y reciprocidad. Elemento clave para el 6xito 

de una iniciativa de emprendimiento colectivo. 
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2. SlSTEMATlZaCldN DEL PRIMER TALLER CON PRODUCTORES LmONES DE PICA 

Los SUeAOS 

Ante la pregunta: Cual es su sueno para Pica, los asistentes al taller sostuvieron: 

1. Mi sueiio es ver la gente feliz, contents, reaiizada. 
2. Mi sueno es tener una gran produccibn de fnrtales, que podamos comercializarla nuesbros 

productos sin problemas. 

3. Suello con una empresa de mermeladas en la comuna. 

4. Mi sueno es una comuna sin el problem de la mosquita Manca, con agua suficiente para 

mantener las plantaciones, ahora y en el futuro. 

5. Mi sueno es mejorar el nivel cultural de las fami l i ,  elevar y fortalecer su autoestima. 

6. Sueflo con difundir turisticamente la m n a  a nivel nacional e intemacional. 
7. Sueb con que todos 10s habitantes de la m u n a  son responsables y cumplen sus compromisos. 

Rol de la Cooperativa 

Ante la consulta a 10s grupos formados, de cud 8s el rol de la Cooperativa en la nueva figura 
organizacional, las respuestas fueron: 

Gtupo 1: 
- Prestadora de Servicios a los agricuttores, para la seleccih de 10s productos y su certificacibn. 
- Ademhs la cooperativa deberia fusionarse a la Comercializadora para la gestibn comercial de los 

productos. 
- Crear un acopio de fertilizantes para los agricultores asociados, y a la vez, a los agricultores que 

abastecen a la Comercializadora. 
- Se aconseja que la comercializadora, con la infraestructura que cuenta, sea el ente 

comercializador de los productos que serfan puestos en el mercado nacional. 
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Grupo 2: 
- El rol de la Cooperativa en este emprendimiento es ser la duefla de la empresa. 

- Prestadora de Servicios en la compra y venta de productw. 

- En otros servicios, venta de insumos fertilizantes, de femteria y agricola. Considerando precios 

m h  bajos que el mercado, obrgando crMitos a sus cooperados. 
- AdemBs, gestionar capacitaciones tecnobgicas. 

Lealtad de 10s Socios 

Ante la pregunta de c6mo se asegura la lealtad de 10s proveedores: 

Grupo 1: 
- Dando cumplimiento a Ios acuerdos pactados, en cuanto a fechas de pago a 10s agticultores por 

parte de la empresa. 
- Los productos que enmuen 10s agriculbres deben ser de excelente calidad para evitar 

problemas con el poder comprador. 

Gmpo 2: 
- La lealtad se daria con la compra de producbs al contado, considerando un rango de 30 dias de 

pago a precios convenientes. 
- Con responsabilidad en la entrega de 10s productos, de acuerdo a las exigencias de caMad. 

- Cruzando otros servicios. 

Expectathras de esta Empresa 

Ante la pregunta de qui2 se espera de esta empresa: 

Grupo 1: 
- Que sea una entidad honesta, responsable, y que cumpla con las exigencias de sus cooperados. 

Grupo 2: 
- Que sea rentable. Que funcione y que permanezca en el tiempo, otorgando bienestar econbmico a 

sus socios. 
- Que solucione la problemhtka de la cornercializacibn. 
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ANEXO 2 

Funciones de Operacibn de la Unidad del Centro de Acopio: 
Opemiones Citricos con y sin Plan HACCP 

Pesaje (R y P) 

Limpieza (L) I Administmdor CA 
7 1  Operarios de zona 

II II V I  Selecci6n Fina 11 Administrador CA 

CSntFo Acopio I Plan HACCP 
I - GU- e~ registro generado RHACCP 

01.012 d u m b  un Mo. 
-Verificacibn &ria de regisbos y 
comprobacidn de que 10s registros han sido 
bien compietados. 
- Verikacidn diiria de que se hayan tornado 

aceptacibn o mchazo 
de la partida. 
-Pesaje de cada 
bandeja o bin recibido. 
s e ~ g r c t s e r a  
segh NCh ‘Lim6n de 
PicaRequisitas’ 

a D d a s b s m e $ i d a s c o ~ .  
Llenado Planitla 
RHACCP 01.01 

-1 
- Descarga de limones 

- Depdsib de l i n e s  
en cinta bans rtadora. ,, 
Selecciih fina por cdor 

diferenciarlos por 

- RespansaMe del archii de los registros 
enerados: 
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Operarios (E) 

Encargado de la 
Zona 

Administrador CA 
Operarios A 

Administrador CA 

Operarios D 

Envasada manual en 
bolsas o mallas. Cierre 
de envase; sell0 
identifiwtorio; no de bte 
y peso apmx. 

En el cas0 de liones a 
granel, son embalados 
manualmente en cajas 
de cart&n o bandejas 
de pl8stico. 

-Sealmamaen 
aknmdefrioa 
t a n ~ r a e n t r e l o s  
5 o y p c .  
-A#iwtmci&nde 
Gbmmdew. 
-Arriendodecamionete 
OCamibndereparto 
cerrada 
- Carga cuidadosa del 
w- 

RHACCP 01.02 
RHACCP 01.03. 
Verificacibn &ria de registms y 
mprobadbn de que 10s registros han sido 
h n c o m ~ .  
Vedkaci6n diaria de que se hayan tomado 
Ddaslasmedidascorrectivas 
3pciial (si 8s a granel no componde) 

c a d a v e z g u e s e p r e ~ e n ~  
mikmi6n de la baknua. Registro de 
ledticach de la Balanza RHACCP 01.02. 
A l h a k a r e l ~ d e  envasadodecada 
ate, el opemiovuefve a vetiticarel cotrecto 
-de labahma. De acuedo a 
nuesbeo seMado en la NCh ‘Limb de 
w. Registrode Control de Pesode 
?oducto Termkiado RHACCP 01.03. 
Si el conaenido neb se encuentra fum de 
a talerancia, o si el peso es menor al 
oblado, el lob 68 rechazado y se vuehre a 

~ 

.In-n del vehlculo (Planila RHACCP 

74 



brmmado: Pnesencia de restos de 

el marcodel Prcyecbo FIA 'Denominacibn de origen Lim6n de pica", eiaboradoporel mstbtode Cakiad Alimentaria L&.- 
Grupo mi. 
Notas: En elestud~ de la referenda se considera unafunch de la Cooperaliva, mobs&&, en el modek propuesto, en 
el que la Cooperafiva 88 un socio rnb de la Sodedad, esa la empllesaaquih lecomspde n e a b  la tares sdialada. 
2 NOmencWra: RHACCP 01.01 Planilla de Conk4 en Recepci6n de MaWa prima; RHACCP 01.02 P h i l a  de Regislm de 
Comprobacidn de behurs; RHACCP 01.03 Planilk de Registn, de contol de Peso de producaD Terminado; RHACCP 
_OM4 Planih de Regiseo de Inqmci&n - del Medii de Transpork 
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ANEXO 3 
ELCICLO BASIC0 DE ACCdN EFECTNA 

Con el pmpdsito de contribuir a la efectividad del trabajo de los distintos actm de la organizacan, a 
continuacibn se presenta una herramienta de apoyo a la gestibn, que contribuye al flujo de Ias 

comunicaciones tanto al interior de la empresa, corn con lcs actores extmos. El ciclo k i c o  de la accibn 

puede ser considerado un mapa de la estructura b W i  para obsenrar la mrdinacidn entre un cliente y un 

proveedor. Esta representach 8s obsmable universatmente y es un aspect0 constitufvo de Mas las 
empresas humanas. El Cilo ofrece la posibiliad de diMar "acci6n efectiva" con niveles de rigor, 
flexibilidad y eficiencia. 

La accibn ocurre en las conversaciones que dos personas sostienen, una llarnada Cliente y otra llamada 

Proveedor, y donde establecen una relacan de compmmisos. Esta 
'Convetsaciones para la Amfin", y son constitutivas del set humano por su capacidad lingiiistica de hacer 

pedidos y ofertas. 

s8 denomina a 

Estas relaciones se representan con una forma g M c a  que denorninada %@"' el que muestra c u m  

fases que se distinguen en tada Convmacibn para la Accibn; est0 es, Preparacibn, Negociacibn, 

Ejecucibn y Evaluacibn. Un "1ocp" sblo puede ser ab- cuando dguien hace un pedido o una oferta. 

a. Preparacibn 

En esta fase ocurre la preparacih de un pedido del Cliente al hveedor, o una of& del Pmveedor 
al Cliente. Aqui tienen lugar 1% conversaciones que dan forma a un pedido o una oferta que se hace 
cargo de la preocupaci6n del c l i t e  en un dominio particular. AI final de esta fase ocum un acto 
linguistic0 que se denomina el Pediio o la Ofetta, segiln sea el caso, que iniciarh un Ciclo Bhssico de 
Accibn. 
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b. Negociacibn 

Una vez que el pedido o la oferta han sido hechos por el C l i i t e  o el Proveedor mptivamente, 

ocurre una conversaci6n en la que ambos acuerdan las condicines con que este pedido u oferta 

serbn realizados para dar satisfaccih a ambos. Esta fase final& al hacer el Pmveedor o el Cliente un 

acto de aceptaci6n del pedido u aferta en cuesti6n, haciendo el Proveedor una promesa de completar 

las Condiciones de Satisfacci6n que ha acordado con el c l i te.  

c. Ejecucih 

En la fase de Ejecuci6n del pedido u oferta (en ambos casos el Proveedor es el responsable de esta 
fase) Ocurren las conversaciones que el Proveedor requiem tener para la realizaci6n del pedido u 

oferta a satisfacci6n del Cliente. AI terminar esta fase, el Proveedor declara que ha completado su 

promesa y hace el pedido al Cliente de evaluar si el pedido ha sido completado a su satisfaccibn. 

a. Evaluacibn 

En la fase de Evaluacih, el Cliente evalua si el pedido que hizo o la oferta que acepl6 han sido 

completados seglin las condiciones que fueron negociadas en el momenb del acuerdo (aceptaci&n), 

lo cual incluye el tiempo en que sedan completadas. Segun esta evaluacidn el Cliente hat& al final de 

esta fase, una declaraci6n sobm su safsfaccibn o no por el cumplimiento de las condiciones 

acordadas. 

En el Diagrama se ilustra el ciclo de Accih Efectiva, con sus cuatro fases y las diferentes acciones 
necesarias para cerrar un pedido. 



DIAGm 
ELCICLO &IC0 DE ACCdN EFECTNA 

Procezu, de Negocio ComerCirrkaci6n de t i m e s  de Pica 

ra rreparacron 

lnvestigar las 
preocupaciones e 
insatisfacciones del 
cliente para articular la 
Ob& 

Actodehacerunpl 

ob& y 10s plazas de e n m a  
M n i r  compmmisos tinales 

Acto de dos Promesas mutua8 

Acordar las condiiones de la 

Condiciones de 
Satisfacci6n 

TiimDo 
Socio 
Cliente 

i‘ Acto de Declaradbn de Slltisfecci6n 
I 1 I 

\ 

Preguntar al cliinte su nkrel de ddacci6n 
Re - escuchar al diente 
Aprender y re dsellar ofettas 

Fase 4: Evaluacion 

Ernprender la-n ejecutando 
lasconQidonesacordadas 

Enbegar con impecabilidad 

I Emid* I 
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A continuacibn se ejemplifican diferentes conversaciones que ocurrin'an en el m a w  del ciclo de acch 

efectiva, a partir de un pedido concreto de limones, con el pmpbsito de responder m actiones, que 

contribuyen a generar 10s mejores resultados del negocio. Se obsenran distintas conversaciones con 
pedidos y ofertas, originadas a partir de un solo evento, en las que va cambiando el cliente. 

dlas Mbiles. 

i. Proceso de Venta 

c Cliente ............................... 

Narrativa del Cklo 

c 

T 
Y__.U...U - ."....-. Operador 

Comercial 

CGente: Jefe de Abastecimiento del Casino 
1 Realizador: Operador Comercial I -  - 

Etapa 
Pmparacibn 

Negociaci6n 

Realizacibn 

1 Aseguramiento 
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i& Procerro de Despacho de Limones 

OpcM.ador .............................. 
Logistic0 

Narrativa del Ciclo 

I."."."-"........"-". Encargad0 
bnbo Acopio 

- I  __ I, 1 Cliente: Opemior-Comercial- 

, Reali ior:  Encargado centro de Acopio 
- 

I' 
._ ~~~~ ~ 

- 
El Operador Comercial solicits al Encargado del Centro de ACOPH, que prepare un en& 

de 50 kilos de limones, especificando tas condidones de satishceitm. 

Se ponen de acuerdo en las condiciones de satisfa& y en bs plan% I 
I El Encargado del CA. se coordina con los operarios para preparar la materia prima, 

coordina con el Operador Logfstico el despacho y recepdbn en Santiago de la memderla. I 
Cuando tiene todo lib, llama al Operador Comercial para avisarb el horario del envlo y et , 
horario de Ilegada. 

El Operador Comercial mcibe 10s limones, chequea bs plaza de cumplimiento, la calidad 1 
del produdo, etc, y dedara satisfWn. 

I 

I 
I 

I - ~ 

I' 

- I  
I 
I 

~~~~~ ~- -1 



Encargad0 .. .............................. 
Centro Acopio 

T 
I.-."."." .............. .... opcrador 

Logistic0 

Narrativa del Cklo 

Cliente: Encargado Centm de Acopio 

Realidor: Operador Logistic0 

Preparacih 
__ ~ _ _  

i I El Encargado del Centro de Ampio se coordina con el Operador LogkW para el 

I transporte de mercaderla desde Pica al Operador Comerciat. Le pide que trasbde un 

i I envio de 50 kilos de limortes, espedcicando las condiciones de satisfaccin. 

i Negociacidn Se ponen de acuerdo en las condiciones de satisbcci6n en cuanto a cuidado de la 

mercaderla, tanto en el proceso de carga corn de deamga; en 10s tiempos de traslado y 

1 j en la entrega a1 cliinte en el punto acordad~. 

I El Operador Logktico traslada los limones con &tino en Santiago, en las condiciones y I Realizaci6n 

i plazos acordados. La tam termina con la enfrega de Ias mercaderia al Operador 
Comecial. I 

~~~~ ~~~ 

Aseguramiento El Encargado del Centro de Acopio mibe el reporte del Operador Comenial, que indica 

que bs limones heron entregados en b condiciones y p k o s  acordados. Con bs cual 

declara satisfamiin. 

I 
1 
I 
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iv. Proceso de Abastecimiento de Limones 

Encawado ............................ 
Centto Acopio 

-7 
I......””.. ................... Proveedar 

Narrativa del Ciclo 

1 Se ponen de acuerdo en las condidones de satisfaccidn ya msncionadas, y en las form= , 

/ I  
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ANEXO 4 
ELEMENTOS METODOL6GICOS A CONSIDERAR PARA EL 

FORTALECMIENTO DE LA ASOCIATMDAD 

A continuacibn se presentan algunos elementos metodol6glcos para el fortalecimiento de la asociativdad, 
derivado de una metodologia de apoyo a la constitucibn y afiatatniento de grupos de microempresarios, 

que pueden contribuir al pmpbsito de generar las confianzas nemsarb para bgrar la conformacibn de la 

nueva organizacibn. 

1. Promibn y Seleccibn de Sociis Fundadores 

En esta primera fase se busca despertar inter& entre los potendales SOCiOS inversionistas de la empresa 
comercializadora. Para ello se requiere realiir reuniones informativas de los beneficios, alcances, 

proyecciones, y riesgos del emprendimiento. Con ello se espera constituir el grupo inicial. 

ii. Rompimiento del Hielo 

Cuando est& conformado el grupo inicial de socios, se prooede a iniciar un proceso de Integraci6n del 
grupo. Es importante comenzar a generar confianzas entre 10s socios, que se puedan conocer en un plano 

m k  afectivo, provocando acercamiento entre ellos. El supuesto es que las personas se asocian con 

aquellas personas que les merece confianza y hacia quienes de tiene una imagen positiva. En esta fase se 
necesita el apoyo de un consultor que cumpla las funciones de "articulador' del grupo, que acompaila al 

grupo hasta su afiatamiento. 

Las acciones en esta etapa son: 
Reunions colectivas para andizar las potencialiiades del grupo. 

Actividades sociales como almuerzos, paseos, actividades recreativaS, taller con dinhmicas 

grupales de integracibn y conocimiento mutuo. 
Visitas a predios de los socios, salidas a terreno a collocef experiencias exit- similares, para 

visualizar ventajas de las reds de cdaboraci&n. 
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lnicio de elaboracibn de reglamento interno, de forma de ir regulando paulatinamente la o p e W n  

del Wpo. 

iii. Definicibn de Proyectos Piloto 

Una vez que se ha producido el rompimiento del hido en las reiaciones del grupo, se p d e  a buscar en 
conjunto alguna actividad colectiva que genere beneficio mutuo, que implique un bajo cost0 de recum, 

tiempo y esfuerzo. La idea es crear una experiencia de etxito, donde d grupo se aprecie a si mismo como 
una oportunidad de lograr resultados concmtos, y prepararlo para retos mayom. 

Entre las acciones posibles y recomendables se encuentran: 

Decidir una accibn comun de corb p k o :  Definir con precisiin quh se quiere lograr. Por ejempb, 

programat una activiad de ‘comprando juntos’. 

Disello de proyecto piloto: Crear un consenso sobre acciones pibb. 

Elaboracibn de carta compmmiso: Formalizar participacibn de 10s socios. 

Constitucibn de fondo de ahorro corrrin, que garantice aportes al proyecto, como por ejempb, 

capital inicial. 

iv. DiseAo del Proyecto EstratCcgico 

Cuando el grupo se encuentra constituido - con una base minima de mfianza, con una o rnh 
experiencias de trabajo conjunto-, se procede a definir con mayor detalle el proyecto empmrial y !as 
formas en que cada uno deberd aportar para su buen desempeiio. 

Para ello se propone realizar las siguientes acciones: 

Diagnbstico individual: Desde el punto de vista pnoductivo, ecOn6mic0, personal. Para ello, se 

debed aplicar una guia de val iddn. 
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0 Identificacibn Objetivo Comirn: Se re&a a partir de un an&i de los diagnbsticos individuales. 

0 Disello de Proyecto Estrat@ico: En conjunto con d grupo y con la ayuda de un consultor se 
procede a la elaboracibn conjunta del proyecto estrah8gi. Con ello se deb& diseitar adem& 
un Plan de Negocio, que gamtice la existencia de oportunidad y viabilidad empresarial. Un 

insumo relevante para este plan serh el estudio de factibilidad y el estudio de mercado redizado 

por las consultorias contratadas. 
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