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Resumen

En el presente trabajo se analizara la incorporacion de un programa de innovacion en el
area de gerenciamiento agropecuario de la empresa Agropecuaria EI Encuentro hacia sus
clientes, para el cual se incorporara un programa de gestion-contable-operativo Albor Agro y
se protocolizaran tareas y funciones, al mismos tiempo se definird un equipo para desarrollar

dicha funcién con diferentes responsabilidades (Moore, 2012).

En este programa, la tecnologia, el uso del software, el trabajo preestablecido y
protocolizado, permiten a la empresa que brinda el servicio (y tomando como caso de estudio
uno de sus clientes) ofrecer una gestion de manera eficiente, con menor tiempo y uso de
recursos; de manera tal que pueda replicarse en todos los clientes de Agropecuaria EI Encuentro

y sea beneficioso para ambos.

Finalmente, veremos como el armado del equipo y la definicién clara de las tareas de
cada miembro, la interaccion con otras areas (RRHH, Tecnologia, etc.), lainclusion de software
y la planificacion de general, si bien al principio requieren de gran esfuerzo, generan un trabajo

eficiente, de calidad y replicable.

Palabras clave: gerenciamiento agropecuario - innovacién en servicios - gestion

contable administrativa - definicion de funciones de equipo



Abstract

The incorporation of an innovation program in the agricultural management area of the
company Agropecuaria EI Enuentro towards its clients will be analyzed in this paper, for which,
we will incorporate a management-accounting-operational program called Albor Agro. Tasks
and functions will be protocolized at the same time, a team will be defined to develop this

function with different responsibilities (Moore, 2012).

In this program, the technology, the use of the software, the pre-established and
protocolized work allow the company that provides the service (and taking one of its clients as
a case of stufy) offer an efficient management, with less time and use of resources; In such a

way that it can be replicated in all Agropecuaria EI Encuentro clients and is beneficial for both.

Finally, we will see how the assembly of the team and the clear definition of the tasks
of each member, the interaction with other areas (HR, Technology, etc.), the inclusion of
software and general planning, although at the beginning they require great effort, at the end

generate efficient, quality and replicable work.

Keywords: agricultural management - innovation in services - administrative

accounting management - definition of team functions.
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l. Introduccion

Histdricamente, los servicios de gerenciamiento agropecuario, han sido muy
personalizados. Ya sea tanto por la caracteristica de las empresas clientes (familiares), donde
se genera un vinculo asesor-cliente necesario para el desarrollo de la compafiia, como por la
necesidad de un seguimiento, donde no habia herramientas tecnoldgicas que permitan transmitir
informacién entre profesionales de manera objetiva. Al mismo tiempo, esta caracteristica de
empresa familiar, donde los administradores familiares se designan por mandato familiar,
porque alguien de la familia se tiene que ocupar y al mismo tiempo no por una vocacion y
formacion preparada para dicho trabajo, genera en muchos casos un atraso tecnolégico, falta
de innovacion y procesos ineficientes. Por lo anteriormente planteado, la persona encargada
del servicio se volvia imprescindible, por el conocimiento del campo, personal, y la produccion
en si y la relacion estrecha entre los clientes y se transforma en la fuente de aporte de nuevas
tecnologias, innovacion a la hora de manejar la empresa y resolver situaciones, etc. Ademas la
oferta de este tipo de servicios era acotada, lo que implica poder darle méas valor al servicio (con
pocos clientes se generaba un resultado econdmico satisfactorio), habia menor competencia y
el conocimiento previo del campo se volvia una ventaja muy importante. Si bien la demanda
de horas de trabajo era menor porque el nivel de intensificacion de la produccion agropecuaria
era baja, las herramientas con las que se contaba limitaba muchas veces la capacidad de trabajo

del gerente / administrador.

En los ultimos afios, la tecnologia, la intensificacion, la pérdida de rentabilidad, la mayor
demanda de informacién fiscal y la evolucidn en las comunicaciones entre otras cosas, elevaron
el nivel de exigencia en cuanto a la calidad, cantidad y tiempo necesario para ofrecer un servicio
acorde a lo requerido por el cliente. La competencia por ofrecer servicios similares fue
creciendo, obligando a las empresas que se dedican a dichas actividades a diferenciarse de

alguna manera, ya sea por calidad del servicio brindado, confianza o precio.



La cantidad de oferta de este tipo de servicios aumento, esta competencia redujo el valor
del servicio. Lo cual genera en las empresas que brindan estos servicios de gerenciamiento
agropecuario, una necesidad de innovacion, ya sea para los cambios mencionados
anteriormente, como para cubrir esa mayor demanda, con menor tiempo, tratando de mantener
la calidad del servicio y sin perder esa comunicacion y relacion "personalizada™ con los duefios
de la empresa. Al mismo tiempo, el crecimiento se vuelve fundamental para mantener la

rentabilidad y el nivel de ingresos.
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1. Planteamiento y formulacion del problema:

En el contexto del sector y las caracteristicas de las empresas agropecuarias en la
actualidad, se genera para las empresas que brindan servicios de gerenciamiento agropecuario,
un desafio muy importante. Por un lado se ven obligadas a ofrecer un servicio cada vez mas
completo, actualizado y profesional, por ende con mayores costos, debido a los niveles de
intensificacion crecientes necesarios para lograr buenas rentabilidades en las empresas a las
cuales gerencia (Margenes Agropecuarios, 2019 y 2020). Al mismo tiempo, la mayor
competencia, reduce los margenes del trabajo realizado, obligando a las mismas a innovar en
el servicio y a hacer uso eficiente de las herramientas tecnoldgicas de comunicacion,

informacion y gestion que permitan ofrecer el servicio a méas clientes (CREA, 2020).

Es importante mencionar que si bien las empresas se intensifican, la comunicacion
personalizada con los duefios, sigue siendo muy importante para cumplir con el servicio, ya que
la confianza sigue siendo un valor fundamental a la hora de evaluar el trabajo y desempefio de
las administraciones. Es posible armar equipos, pero en la mayoria de los casos es irremplazable
la figura de la “cara visible” que normalmente es el referente y cuenta con un prestigio
reconocido, que mantenga esa relacion estrecha con los clientes. En esta linea, se vuelve
fundamental definir y protocolizar las areas a trabajar, armar un equipo que le brinde las

herramientas a la “cara visible” del servicio y ademas poder definir que como delegar.
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La innovacion en los siguientes puntos resulta clave en la problematica planteada y es
asi como el armado de equipos, usos de software de gestion, definicion de protocolos de trabajo,
velocidad en la generacion de informacion y reportes, se vuelven claves a la hora de brindar el
servicio a mas clientes. Armar un equipo acorde a las caracteristicas que presenta los desafios
de la incorporacion de tecnologia, que cuenta con personal con diferente preparacion,
formacion, donde trabajan personas de diferentes edades y con distintos niveles de adopcién de
tecnologia (nativos digitales, milenials y generaciéon X), se trasforma en un desafio y una
necesidad de adaptar las funciones y competencias laborales a los recursos humanos que
tenemos, generar capacitacion y cambios en la manera de trabajar, es asi como identificando
fortalezas de debilidades de cada integrante del equipo, podemos generar una interaccion
positiva en el conjunto de las personas que trabajen en el mismo. También es importante
destacar que el uso del software de gestién administrativa contable en el agro no es comin, ya
que las estructuras de estas empresas mantienen en la mayoria de los casos el modelo tradicional
de administracion agropecuaria (Revista CREA 2019), con poca informacion y de dificil
acceso, en algunos casos se incorpora un software netamente contable que no aporta a la
gestion, control de procesos y generacion de datos. ES por esto que innovar en un software que
incorpore todos los aspectos de la empresa genera una disrupcién positiva al empezar a contar
con informacidn de produccion, indicadores fisicos, econdémicos, financieros, etc. Todo dentro
de un mismo sistema. Permite hacer mas eficiente y segura la toma de decisiones y ademas es
fundamental para comparar los resultados econdémicos entre empresas de diferentes sectores de
la economia y es aca donde reviste uno de los puntosa mas interesantes de la incorporacion de
este tipo de software, los cuales nos permiten obtener indicadores de rentabilidad, ganancias,
nivel de endeudamiento, rotacion de capital, etc. Comprables con otras empresa agropecuarias

y de otros sectores.
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En relacion al disefio y puesta en marcha de protocolos de trabajo, son herramientas que

se vuelven fundamentales para la integracion de lo planteado inicialmente:

e El armado de equipos donde cada integrante tenga una funcion clara y con roles bien
definidos y donde todos sepan que trabajo debe realizar cada uno de los integrantes

e El usos de software de gestion, como base del almalcenamiento y procesamiento de
datos, y la obtencion de informacion, reportes y analisis

e Y lavelocidad en la generacion dicha informacion y reportes.

Se vuelven claves a la hora de brindar un servicio mas completo, con mayor informacion
y mas control, pero fundamentalmente al mismo tiempo ordena los procesos de manera tal
que se realiza el trabajo en menos tiempo y con menos personal. Es decir que el armado del
equipo con las funciones definidas de cada integrante, protocolos que establezcan funciones
especificas, donde cada uno sabe qué hacer y que le corresponde a €l y a cada miembro del
equipo en cada situacion y proceso de la administracion de la empresa, usando un software
que permita unificar informacién administrativa, productiva y contable, procesar y generar
reportes de manera agil y rapida, genera que el servicio prestado resulte mas eficiente en el
uso del tiempo y las personas, este punto, sumado a la protocolizacion del trabajo y las
funciones, delimita responsabilidades, cada integrante del equipo sabe qué hacer y permite
en cambios dentro del equipo o0 armado de nuevos, una velocidad mayor de adaptacién al
trabajo y la metodologia del mismo. Genera un servicio de mayor calidad y por ende mas
rentable para la empresa que lo brinda, por un menor costo y por una mayor cantidad de
trabajo con la misma gente, sumado a la posibilidad de crecer en clientes por mejorar y

modernizar la calidad del servicio
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El gran desafio de innovacion es poder brindar un servicio menos artesanal,
despersonalizado, mé&s eficiente, protocolizado y profesional, donde el flujo rapido de
informacion y reportes sea una caracteristica distintiva y a su vez una herramienta para todo el
equipo. Y Ademas que sea mas eficiente. Es decir que permita replicar facilmente el servicio a
mas clientes, con menor uso de recursos, pero sin perder un punto clave de tener una persona
(cara visible) con quien los duefios de la empresa sientan que no pierden esa relacion directa y

personal.

Si bien estos procesos se dan con normalidad en otros sectores de la economia, para el
sector agropecuario, en la mayoria de los casos y sobretodo en empresas familiares, por sus
caracteristicas anteriormente mencionadas, sumado a la lentitud y reticencia de evolucionar
hacia sistemas de administracion y seguimiento modernos, se vuelven procesos innovadores y

disruptivos.
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Objetivo general:

Disefiar una propuesta de incorporacion de un sistema de gestion y protocolos para
aumentar la eficiencia en los procesos de gestion administrativo y con orientacion al cliente,

para la empresa ElI Encuentro S.A. de la localidad de Pehuajo, durante el afio 2021

Obijetivos especificos:

Identificar que TICs y software son los indicados para aumentar la eficiencia en los

procesos de gestion para la empresa Agropecuaria EI Encuentro S.A para el afio 2021

Definir y disefiar protocolos de funciones, procesos y reportes, que permitan a cada

integrante del equipo saber claramente su funcion y la de los otros miembros del mismo

Identificar dentro de la empresa y segun los perfiles que ya estan relevados, las personas
adecuadas para implementar la propuesta, determinando ademas los responsables de cada etapa,

para la empresa Agropecuaria EI Encuentro S.A para el afio 2021

Usar el ejercicio agropecuario que va desde el 1° de julio de 2019 hasta el 30 de junio
de 2020, como periodos para lograr los objetivos planteados y una vez transitado un ciclo

productivo completo poder analizar los resultados obtenidos.
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Justificacion

Esta propuesta permitiria ampliar la cantidad de clientes y servicios prestados por la
empresa, y por ende hacerla mas eficiente, brindar un servicio donde la informacion sea mayor
y de mejor calidad, con mas control, con reportes mas rapidos de generar y completos, que
generen mas seguridad y por ende un mejor servicio que se deberia transformar de manera
indirecta en mas clientes. Mejorar las herramientas y el trabajo en equipo sus integrantes se
torna fundamental para el crecimiento y eficiencia del servicio, y de esta manera lograr romper
con paradigma de un servicio unipersonal, para pasar a un equipo de trabajo, eficiente, con
personal especializado y protocolizado. Ademas replantear una estrategia empresarial, donde
los socios y clientes se vean beneficiados mutuamente ya sea por un mejor servicio brindado,
segun lo planteado anteriormente (clientes), como por un servicio més eficiente y de menores
costos (socios), mediante la utilizacion de procesos protocolizados, el sistema de informacion
administrativo-contable, que genera una dindmica de trabajo més &gil y ordenada todo dentro

de un mismo software.

Agropecuaria EI Encuentro, tuvo un crecimiento en cantidad de clientes que no pudo
ser acompafado por la profesionalizacion adecuada. Esto se vuelve una limitante para seguir
creciendo y/o mantener los clientes, ya que el servicio que se presta depende mucho de la
disponibilidad de las personas que trabajan en el mismo, cuesta delegar tareas y hace cada vez
menos interesante y competitivo lo que la empresa puede ofrecer a sus clientes. También, se

pierde la capacidad de analisis y control de los procesos productivos.

Ser una empresa ordenada y protocolizada se vuelve méas interesante y competitiva,

tanto para los clientes que tiene en la actualidad que quieran crecer, como para posibles clientes
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con un perfil de grandes empresas, los cuales estan sometidos a auditorias externas e internas y

demandan ademas este tipo de servicios.

Por otro lado, trabajar en una empresa ordenada, donde todos tienen funciones claras y
con las herramientas adecuadas para desempefiarse laboralmente de la mejor manera posible,
hace a Agropecuaria EI Encuentro un lugar mas interesante para personas mas calificadas y
profesionales acorde a lo que la empresa necesita. En esta linea no hay que dejar de mencionar
que la competitividad del sector y la profesionalizacion del mismo también lo estan llevando a
cabo empresas similares que compiten con AEE por los mismos clientes y se vuelve este
proceso fundamental no solo para la continuidad del crecimiento, sino también para la

permanencia de la misma.

17



I1l.  Marco Teorico
¢ Qué es la innovacidn, en que consiste y como se puede medir?

Se suelen encontrar cientos de definiciones de innovacion, pero si cada persona la
conceptualiza a su modo, esta perdera el significado preciso y su potencia. Por esto mismo, si
se parte de un concepto erroneo o incompleto y se propone innovar, ya sea en lo personal, en el
equipo o en la empresa, cualquier propuesta podra ser util, por lo tanto se llega a resultados
poco satisfactorios. También se suele confundir con otros términos que, si bien estan
relacionados con alguna fase del proceso de innovacion, no tienen el mismo alcance, por lo que
es conveniente revisarlos (De Oslo, M., 2005). Habitualmente, se suele asociar directamente a
la innovacion con la creatividad, con la investigacion y el desarrollo, la tecnologia, la invencion
0, en algunos casos, como referencia de una mejora continua, entre otros usos, casi como
sinénimos. Aungue estan relacionados en mayor o menor medida, estos conceptos no tienen el
mismo significado; por ello, es importante marcar las diferencias, pues de lo contario puede
desencadenarse una secuencia de actividades poco precisas 0 ambiguas, en cuanto a lo que

requiere una innovacion.

« Creatividad: es la capacidad para pensar soluciones nuevas a un problema
existente o de descubrir problemas diferentes; mientras que la innovacion se refiere a la

capacidad para hacer cosas nuevas (Ordofiez, 2010).

* Investigacion y desarrollo (1+D): comprenden el trabajo creativo y sistematico,
Ilevado a cabo para aumentar el acervo de conocimientos, incluido el conocimiento de
la humanidad, la cultura y la sociedad, y también para idear nuevas aplicaciones del
conocimiento  disponible  (Organisation for Economic Co-operation and

Development [OECD], 2015).
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 Mejora continua: pequefios cambios incrementales que poseen el propdsito de

mejorar el desempefio medido de un producto o de un proceso.

* Tecnologia: conjunto de teorias y de técnicas que posibilitan la utilizacion

practica del conocimiento cientifico.

* Invencion: creacion, disefio o produccion de un nuevo concepto o artefacto,

dentro de la esfera cientifico-técnica que puede permanecer alli para siempre (Pérez,

1986).

« Patente: es un derecho oficial que reconoce y garantiza al inventor de una
tecnologia o producto el monopolio de su explotacion en un tiempo determinado (Pérez,

1986).

Tomando la definicién de varios autores, podemos decir también que, la innovacion es
determinante con respecto a los niveles de competitividad, tanto en empresas o sectores como

asi también en la economia de los paises (Bessant & Phillips, 2013).

La innovacion es ampliamente aceptada dentro del sector empresario. Esto no significa
que las empresas desarrollen actividades formales de innovacion, pero si ya forma parte del
lenguaje del mundo de los negocios, aunque ¢hasta qué punto se entiende el concepto?, ¢ cuales
son sus alcances o enfoques? Estas preguntas pueden llevarnos a distintas respuestas, segun la
vision de un cientifico, un economista o un empresario, quienes pueden diferir con respecto a

su concepcion de la innovacion (Trott, 2017).
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El concepto innovacidon nos llega diariamente, de distintas formas y a través de
diferentes medios de comunicacion: desde la web, mediante eventos o avisos publicitarios, en
frases inspiradoras, esléganes y como imperativo acerca de como deben ser las organizaciones
para enfrentarse a un contexto de cambios tecnoldgicos e hipercompetitividad. Innovar es una
forma de hacer las cosas y la premisa basica de toda actividad que lleve a cabo un emprendedor
y empresario. Por ultimo en relacion a definiciones de que es la innovacion “Identificacion,
generacion e implementacion exitosa de negocios originales, que puedan crear valor para la

empresa y sus clientes de manera rentable” (Ordofiez, 2010, p. 272).

La innovacion es determinante para el crecimiento de una empresa y también para la
supervivencia de las organizaciones en un contexto de cambios como el que caracteriza al
mundo de los negocios. Si prestamos atencion, los gobiernos regionales y nacionales estan

dirigiendo sus fondos a la promocién de actividades de innovacion de diferentes maneras.

Sin embargo muchas organizaciones ain no advierten la necesidad de innovar. Esto se
debe a que se encuentran focalizadas en sus actividades diarias, debido a que cada dia se
preocupan por resolver los problemas que surgen. Esto suele observarse a menudo en distintas
organizaciones y modificar estas perspectivas es determinante: la innovacion es el producto de
un proceso complejo donde intervienen distintas variables y actores. Por si esto fuera poco, la

innovacion lleva tiempo.

El desarrollo de innovaciones representa una capacidad necesaria, ya que el entorno
competitivo se encuentra en constante cambio, y presenta diversos desafios y restricciones. El
campo socioeconomico, las legislaciones, los competidores, entre otros factores, condicionan a

las empresas a en la necesidad de desarrollar y actualizar capacidades para la innovacion.
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La innovacion es una ventaja competitiva en las empresas, pero es importante destacar
para este trabajo que a la hora de ofrecer productos y servicios novedosos, competitivos, mas
rpidos y a menor costos o repensar el funcionamiento de los elementos de un sistema, su
funcionamiento e interrelacién, para reconfigurarlo de otra manera que resulte més efectivo y
por lo tanto cumple un rol en la estrategia empresarial para el desarrollo o fortalecimiento de

ventajas competitivas.

Es acéa donde se puede hacer foco en la medicidn del resultado de la innovacion, es decir
que si se pueden lograr procesos mas eficientes, mejores y a menor costo, que cumplan un rol

estratégico para la empresa, de manera que pueda generar una ventaja competitiva.

El fendmeno de la innovacién involucra dos niveles. En primer lugar, un actor, que
puede ser un individuo, un equipo o una organizacion, y en segundo lugar un entorno, es decir,
la industria o regién donde los actores se encuentran inmersos (Gupta, Tesluk, y Taylor,
2007). En el proceso de innovacién siempre existe una interrelacion que fluye entre ambos
niveles y en ambas direcciones. Es importante diferenciar estos niveles de analisis, ya que todos
estan involucrados en el proceso de innovacion (Gupta et al., 2007). En este punto es
importante destacar la Innovacion a nivel de grupo o equipo: se encuentra definida por los
factores que restringen o impulsan la creatividad en un equipo, en su funcionamiento,
diversidad, roles y la interaccidn entre sus miembros, y como estos se desenvuelven dentro de
los procesos de innovacion. Por ejemplo: el equipo encargado de disefar y desarrollar el iPod
y las interrelaciones de las personas involucradas en el proyecto: Jon Rubinstein, Tony Fadell,

Jonathan lve, entre otros.
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Basado en lo planteado anteriormente en cuanto al significado de la innovacién y todo
lo que esto implica podemos determinar que una de la maneras de medir un un proceso de
innovacion exitoso tiene que ver con gestionar la innovacion de manera tal que se convierta en
una estrategia competitiva, brindando un mejor servicio, en menos tiempo, a menor costo y

replicable a todos los clientes.

Un ultimo punto importante a tener en cuenta es la cultura organizacional. La cultura es
un factor determinante en el proceso de innovacion. Esta provee a la organizacion maltiples
elementos que sirven tanto para mejorar como para inhibir cualquier iniciativa de innovacion.
Se debe analizar el rol de la cultura en un contexto organizacional apropiado, puesto que
realizarlo de una manera aislada es un error. Por lo tanto, identificarla como el remedio para el
bajo o nulo desempefio innovador de la organizacion, profundiza ese error. (Ahmed, 1998). La
cultura organizacional se puede definir como un conjunto de normas, actitudes, valores y
patrones de comportamiento que forman la identidad central de una organizacion o en una
unidad de esta, que desempefia un papel clave en la determinacion del clima de trabajo, el estilo
de liderazgo, la formulacién de estrategias y el comportamiento y los procesos de la empresa
(Saffold, 1988). Si se retoma esta definicion, la cultura de innovacion se refiere al estilo de
comportamiento organizacional (la apertura a las nuevas ideas, cambios, asuncion de riesgos o
tolerancia a los errores) en donde las personas, en sus distintas jerarquias, creen que la
innovacion es importante para el éxito y continuidad de la empresa, por lo que estas actitudes

son alentadas y recompensadas (De Brentani & Kleinschmidt, 2004).

El gerenciamiento agropecuario, se basa en el manejo de la produccion, el personal, la
administracion y actividad comercial de empresas del sector, estas empresas poseen una 0 mas
actividades agropecuarias (ganaderia, agricultura, lecheria, entre otras) y ademas las escalas son
muy diversas entre las diferentes empresas y entre las actividades dentro de la misa (Ministerio
de agroindustria 2020). La mayoria de la empresas son familiares (Revista crea 2019) y tiene

22



un duefio que suele ser el nexo entre la empresa administradora y la familia, ese nexo es
fundamental, porque es la via de comunicacion con los duefios, el auditor de las tareas
realizadas, la persona a la cual, por un lado se le informa el estado de la empresay sus resultados
econdmicos y al mismo tiempo propone, transmite los de seos de la familia, cumpliendo la

funcion de un “gerente de directorio familiar”.

Una de las caracteristicas que destacan a este tipo de empresas es que la produccién se
da con una importante distancia fisica entre las mismas, la produccidn agropecuaria se produce
en todo lo ancho y largo del territorio, y en cada una de ellas y sus duefios. De esta manera es
muy comun encontrar una empresa agropecuaria que produce en diferentes lugares y/o
provincias del pais con distancia entre los campos de mas de 1.000 kilometros en muchos casos
y a su vez los duefios vivan lejos del lugar de produccién. Si bien esto supo ser una limitante
muy grande a la hora de brindar el servicio, hoy las herramientas de comunicacion modernas,
han acortado esa distancia, la posibilidad de auditar a la distancia por medio de programas de
gestion-contables que son on line, la fluidez en la generacion de informacién, sumado a esto la
generacion de informacion remota (imagenes satelitales, indice verde, imagenes generadas por
drones y todos los softwares disponibles que son fundamentales en traducir esta informacion,
entre otros.), la distancia dejo de ser un factor tan importante y decisivo a la hora de brindar un
servicio de calidad, actualizado, con comunicacion fluida y de manera eficiente. La tecnologia
ha pasado a ser trascendental para el negocio en si y su performance. La creciente relevancia
que la tecnologia (en sentido amplio) posee para la evolucion de los negocios vuelve
absolutamente clave tener un marco de decisiones ajustado, actualizado y normalizado para las

definiciones clave (Meeker, 2014).
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Por otro lado, teniendo en cuenta el “Mapa Estratégico” de Kaplan y Norton, permite
tener una vision estratégica y esquematica de la compafiia y como se pretende generar valor en
beneficio de los clientes y/o accionistas, de esta manera podemos aplicar este mapa en sus

cuatro factores o perspectivas:

Perspectiva =
Financiera Valor para el accionista a largo plazo

A A

Perspectiva

del cliente Cliente

Perspectiva Gerencia de Gerencia de Innovacién Regulatorio

Interna operaciones clientes y social

Perspectiva de
crecimiento y

Capital Capital de Capital

Humano Informacién Organizacional

aprendizaje

Mapa de estrategia

Figura N°1. Mapa estratégico segun Kaplan y Norton

1- Desde la perspectiva financiera: Desde el punto de vista de los socios, una gestién
administrativa eficiente y exitosa, tiene como consecuencia un aumento de ingresos,
disminucion de los costos y por ende mayores beneficios econémicos

2- Desde la perspectiva del cliente: se ofrece un servicio diferenciado, de mayor valor
y por ende un mejor producto o servicio.

3- Desde el punto de vista de la perspectiva interna: los procesos en los que mas se
debe trabajar son el de administracion de operaciones, relacion con el cliente e
innovacion.

4- Desde la perspectiva de crecimiento y aprendizaje: se genera un mayor valor de los

bienes intangibles a futuro, como capital humano, informativo e organizacional.
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Teniendo en cuenta esto se pueden generar objetivos en cada una de estas perspectivas,
que sean consistentes entre si, para garantizar el desempefio de la empresa en un nivel
optimo y, a su vez, evitar que el desempefio de un departamento frene o interfiera en el
desarrollo de otro. También es importante destacar que los procesos de innovacion
deben crear 0 mantener una ventaja competitiva mediante la introduccion de nuevos
productos, procesos y servicios. Al mismo tiempo, estos deben anticiparse a las
necesidades del cliente, estén relacionados con areas como; produccion, planificacion,

y puesta en marcha (Kaplan y Norton, 2004).

En relacion a los bienes intangibles, que son de gran importancia en estos procesos, se debera
determinar cuales son las habilidades requeridas para que los procesos internos de la
organizacion funcionen adecuadamente. Construir un perfil de habilidades que aseguren el
éxito del proceso, evaluar el nivel de preparacion actual de la organizacion, que permitira
establecer puntos débiles y fortalezas y por ultimo generar un programa de entrenamiento,
capacitacién y desarrollo que permita aumentar el valor del capital humano que participe del

proceso.

Segun plantean los autores Thompson y Strickland, (2004) que definen las tecnologias
de informacion y comunicacion, como aquellos dispositivos, herramientas, equipos Yy
componentes electronicos, capaces de manipular informacion que soportan el desarrollo y
crecimiento econdémico de cualquier organizacion. Cabe destacar que en ambientes tan
complejos como los que deben enfrentar hoy en dia las organizaciones, sélo aquellos que
utilicen todos los medios a su alcance, y aprendan a aprovechar las oportunidades del mercado

visualizando siempre las amenazas, podran lograr el objetivo de ser exitosas.

25



Elaborar y ejecutar una estrategia son funciones basicas de la administracion. Entre todo
lo que hacen los directivos, nada afecta mas el éxito o fracaso final de una empresa que la
pericia con la cual planean su rumbo, efectian movimientos estratégicos y planteamiento. ¢Por
qué es importante formular y ejecutar una estrategia? de un periodo breve. Las estrategias
exitosas permiten que una empresa consiga una ventaja competitiva perdurable. Mientras

mayor y mas duradera sea la ventaja competitiva, mas poderosa sera.

¢ Como es posible probar si la estrategia elegida genera un buen desempefio?

La sefial de una estrategia ganadora es un desempefio sélido de la compafiia. Dos clases
de indicadores de desempefio son los que mas revelan respecto del alcance de la estrategia de
una compafiia: 1) la rentabilidad y la fortaleza financiera, y 2) su fuerza competitiva y su
posicion en el mercado. Un desempefio o ganancias superiores al promedio, y mejor
participacién en el mercado, posicion competitiva o rentabilidad son sintomas de una estrategia
ganadora. Las estrategias que se quedan cortas en una 0 mas de las pruebas anteriores son
simplemente menos atractivas que las que aprueban sobradamente las tres preguntas. Estas
mismas preguntas sirven también para que los directivos evallen estrategias existentes o
propuestas. Las iniciativas nuevas que no se ajusten a las situaciones internas y externas de la
compafiia deben eliminarse antes de seguir adelante, mientras que las estrategias existentes
deben revisarse periédicamente para asegurarse de que siguen teniendo un buen ajuste, ofrecen
una ventaja competitiva y contribuyen a un desempefio superior al promedio 0 a su mejora. Una
buena estrategia y una buena ejecucion de la estrategia son los signos méas confiables de una

buena administracion. (Thompson y Strickland, 2014)
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Software y tecnologia

La tecnologia pasa a cumplir un rol fundamental (Moore, 2012) en todas las areas de
trabajo, por lo tanto su uso y disponibilidad, no solo simplifican, y hacen muchos mas accesibles
y simples mucho de los procesos, sino que permiten mejorar el trabajo y el control del mismo,
para esto hoy hay disponibles herramientas de generacién de informacion remota, que ayuda a
tomar decisiones y con datos objetivos. Fue evidente el cambio de costumbres y actitudes de
los directores de empresas y sus asesores, fue asi como se tornaron mas receptivos a la adopcién
de tecnologia de todo tipo (procesos, productos, etc.), ademas tomaron como condicion el uso
de lamisma para lograr un trabajo eficiente, que genera mas informacion y capacidad de analisis
de la misma y acorde a la actualidad. En el afio 2.000 afios, “ejecutivos de las corporaciones
consideran los ordenadores como herramientas proletarias, relevadas a los empleados de bajo
nivel. Era raro que un ejecutivo pusiera sus dedos sobre un teclado y mucho més que
incorporara las TIC en su pensamiento estratégico” (Carr, 2005, p.24), hoy es inconcebible que
en estos puestos no se tenga acceso a estas herramientas, e incluso personal especifico que las
gestione, de esta manera, por ejemplo el indice verde permite proveer un problema de falta o
exceso de pasto en planteos ganaderos, errores de siembra o problemas productivos en lotes
agricolas etc. Para este trabajo es importante destacar que se ha generado una silenciosa pero
profunda grieta en las organizaciones, que no siempre esta clara pero cuyo efectos se hacen
sentir: de un lado, aquellos que llevan cierta comprension del actual momento de la tecnologia
de forma natural y del otro, aquellos que ain no han realizado una inmersion en este espacio

(por la razon que fuera) y visualizan a la tecnologia como algo complejo y dificil de asir.

El software de gestién, si bien existen desde los afios 1990, no deberiamos dejar de
mencionar que “algo fundamental ha ocurrido entre el auge de lo que se conoci6 hacia inicio
de los 90 como tecnologias de la informacion y la omnipresencia de lo digital que por estos
dias presenciamos. No solo es un cambio de denominacion.
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La tecnologia se fue moviendo del back office de grandes corporaciones y
organizaciones de todo tipo hacia actividades cotidianas y rutinarias” (Andreessen, 2011). Un
profundo cambio en la estructura del propio mercado tecnoldgico, una nueva cohorte de
consumidores con habitos digitales nativos y la adopcién creciente de estandares globales
facilitaron e impulsaron esta evoluciéon., hoy se han vuelto méas accesibles y aplicables, tanto
por su costo, por su importancia debido al volumen de datos que se manejan y por su mayor
facilidad de uso, esto se debe principalmente a que estos evolucionaron de distintos programas
para cada actividad ( uno contable, otro de gestion econdmica, otro de datos fisicos y analisis
de los mismos) a softwares donde todas las funciones se unifican en un solo programa y son
compatibles, donde desde la carga de la informacién ya se abarcan todos los aspectos de la

produccion, contable, econémico, administrativo, de gestion y analisis de los mismos.

Esta herramienta fundamental, no solo permite manejar un gran volumen de
informacion de manera facil y rapida, sino que generar reportes econémicos, productivos, entre
otros, con una velocidad que antes no se lograba con dedicaciones de tiempo mucho mas largas.
Tiene como necesidad, la carga precisa y controlada de los datos, por personal preparado para
tal fin y esto también genera la necesidad de protocolizar los trabajos, toma de datos y
generacion de reportes (Andreessen, 2011), al mismo tiempo, el mismo proceso genera un
compromiso de trabajo en equipo, de que cada area trabaje de manera pareja, integrada y en

conjunto
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Trabajo y comunicacion

Los protocolos de trabajo, son un recurso fundamental para el funcionamiento de
equipos de trabajo. Que cada area tenga preestablecido sus funciones y como desempefiarla,
permite un funcionamiento “automatico” de todo el equipo y por ende del servicio brindado.
Pero para lograrlo, necesitamos dedicarle tiempo al armado de los protocolos, que todos
participen en la confeccion de los mismos, ponerlos a prueba y finalmente definirlos y ajustarse
a los mismos. Es importante mencionar que tengan éxito la aceptacion de todas las personas

intervinientes se vuelve clave

En el caso de la comunicacion anteriormente planteada, herramientas como WhatsApp,
mail, aplicaciones de seguimiento productivo disponible, etc. Permite estar al tanto diariamente
de lo que esta pasando en el campo; También reuniones via Zoom o aplicaciones similares

evitan viajes, cosa muy importante en estos casos, y reducen fuertemente los costos del servicio.

Recursos Humanos

La incorporacién de un asesor en recursos humanos es fundamental para la gestion de
los mismos comenzd que tomar en cuenta las necesidades sociales y psicolégicas y a procurar
un adoctrinamiento de los individuos respecto de la cultura organizacional. En este periodo se
observa y se hace consciente el hecho de que los comportamientos responden a formas
emocionales condicionadas por la pertenencia colectiva. Desde esta mirada, la relacion
organizacion-trabajador comenzé a superar las tradicionales fronteras cuantitativas y sintié
necesario complementarlas con disciplinas cualitativas como la psicologia, la sociologia y la
filosofia, y es por eso que es clave en el disefio y desarrollo de un plan de mejora de procesos

(Rodriguez Cardenas, 2019).
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Disefio de programa de mejora administrativa

Para la definicién y disefio de un programa de mejora es importante como propone
Constantinos Markides (2000), una forma muy sencilla de describir la estrategia de una
empresa. Basandose en el modelo empleado por Abell (1980) para definir el modelo de
negocio, Markides nos dice que para explicar una estrategia, basta con responder a las

siguientes preguntas:

* ;Qué productos y servicios ofrece la empresa?
*;Quien es el destinatario de los productos 'y servicios que ofrece?
+ ;CAmo son producidos y entregados estos productos y servicios a aquellos a quienes estan

dirigidos?

Es decir que tan solo respondiendo a tres preguntas (qué, quién y cdmo), estaremos
proporcionando suficiente informacion como para describir la estrategia de cualquier
organizacién, en base a esto, disefiar un programa acorde a estas premisas planteadas
anteriormente, permite en el caso del servicio de gerenciamiento productivo poder ofrecer un
plan acorde a cada cliente, pero al mismo tiempo que respete un orden y protocolo que podamos
replicarlo en otras empresas. En esta linea es importante plantear que la diferencia entre una
empresa artesanal y otra industrial reside, justamente, en la forma en que cada una almacena
y trata el conocimiento. La empresa artesanal tendra su conocimiento en forma tacita en la
cabeza de algunos de sus empleados, en tanto que la empresa industrial tendra un conocimiento
de tipo organizacional que residira en bases de datos, sistemas y procedimientos, Constantinos

Markides (2000).
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Tan importante como la generacién y la apropiacion del conocimiento generado seré la
capacidad de la firma de utilizar ese conocimiento para obtener resultados superiores. De alli
que el adecuado manejo de todos los medios apropiados para la difusién controlada del
conocimiento organizacional deberd ser uno de los objetivos primordiales del equipo gerencial.
(Schmidt, 2018). Al mismo tiempo, un aspecto fundamental para el desarrollo del programa del
mejoramiento planteado, en toda empresa la contabilidad financiera y la contabilidad

administrativa son herramientas con las que se trabaja, pero con diferentes propdsitos.

La primera esta orientada a informar a terceras personas que tienen una relacion con la
organizacion; por ejemplo, cuando la empresa se relaciona con un banco para solicitar un

préstamo o los accionistas quieren conocer la situacion financiera para tomar decisiones.

Por su parte, la contabilidad administrativa se utiliza para fines internos de la
administracion; esta es la contabilidad de la gestion propiamente dicha, y busca manejar ciertos
datos que son diferentes a los que se presentarian a terceros externos a la empresa. Por lo tanto,
la forma en que se procesa y presenta la informacion para fines internos difiere de la dirigida a
agentes externos. Segun Horngren, Rajan y Datar (2012), la contabilidad de costos proporciona
informacidn para dirigir la contabilidad administrativa y la financiera. La contabilidad de costos
mide, analiza y presenta informacion financiera y no financiera relacionada con los costos de
adquirir o utilizar recursos en una organizacion, de esta manera, esta informacién interna resulta
cada vez mas indispensable para la toma de decisiones que tiene que ver con el rumbo de la
empresa y por ende se genera la necesidad de obtener esta informacién con mayor velocidad y

certeza.

31



IV.  Metodologia

Descripcion

En funcién de la propuesta disefiada, la metodologia aplicada fue exploratoria y
descriptiva, ya que se comienza con un analisis de los procesos actuales y en funcion de ello,
se establecieron instrumentos de relevamiento de datos para las mejoras que se propusieron.
Entre los principales instrumentos se utilizaron las entrevistas en profundidad a clientes, para
asi conocer sus principales necesidades; por otro lado, se realizaron 3 reuniones con 6
integrantes de la organizacion y mediante discusion y puesta en comun final para cada reunion,
se identificaron los puntos criticos de cada proceso, para luego disefiar mejoras que permitan
una dinamica acorde a los requerimientos en cuanto a la calidad del servicio para el cliente tanto
interno como externo. Durante la primera reunion se realiz6 una tormenta de ideas que
generaron los disparadores para avanzar con el intercambio y la definicion de puntos criticos,
luego durante la segunda y tercer reunion se pudo de identificar los puntos mencionados
anteriormente. Participaron de la reunion diferentes areas de la empresa, un gerente, 2 personas
de trabajo a campo de diferentes niveles, un sefior y un junior y 2 personas del area

administrativa contable.

En lo que respecta al estudio y relevamiento de satisfaccion a clientes, de una poblacion
de dieciocho clientes, se seleccioné solo uno, esta decision de utilizar solo un cliente se tomo
para concentrar los esfuerzos y recursos de la empresa que debe seguir operando normalmente
mientras se realiza la propuesta de mejora, ademas, la justificacion fue elegir un cliente
representativo, esta caracteristica de representatividad tiene que ver con que sea un cliente que
tenga caracteristicas tales que permitan luego ser replicadas a los otros clientes de Agropecuaria

El Encuentro. Estas caracteristicas deberian ser:

e Tener mas de un campo, 0 sea mas de una unidad productiva.
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e Realizar més de una actividad agropecuaria y que interactlen entre si. Para este caso
fue agricultura y ganaderia, que interactian de manera tal que por ejemplo la
agricultura “cede” a la ganaderia maiz para consumo de los vacunos.

e Tener 4 empleados 0 mas

e Vocacion de la empresa y sus duefios hacia la innovacion y adopcion de nuevas
tecnologias

e Predisposicion de los duefios a los cambios

Esto permite realizar las modificaciones propuestas, por las caracteristicas elegidas, su
flexibilidad y la accesibilidad de sus duefios. En definitiva se priorizo la eleccion de uno y
concentrar esfuerzos y recursos para que la puesta en marcha de dicho proceso sea lo méas
exitoso posible y luego asi poder aplicarlo al resto. y se realizo utilizando como instrumento un
cuestionario, con preguntas cerradas de tipo maltiple opcion, donde se asigno6 una escala de 1 a
5 en funcidn de la percepcidn que tenia el encuestado acerca de la calidad del servicio, el cual
podremos ver mas adelante en el cuadro N°2. Ademéas se realiz6 una entrevista
semiestructurada, con una guia de pautas (ver anexo 1). De esta manera, con las pautas
previamente establecidas sobre la informacién critica que se necesitaba, se le permitié al
entrevistado explayarse sobre los puntos que creyera conveniente, como asi también se les
permitio hablar sobre otros aspectos que , si bien no fueron incluidos previamente en dicha

guia, podian resultar importantes al menos para el criterio del entrevistado.
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Eleccién del cliente

Para esta prueba, fue fundamental la eleccion de un cliente que permita desde todo punto
de vista la aplicacion de este proceso de innovacion. Este, debia cumplir con los siguientes

requisitos:

e Ser una empresa agropecuaria mixta con agricultura y ganaderia

e Tener una escala media, para poder hacer mas facil y por otro lado replicable la
implementacién de dicho programa

e Tener la predisposicion y el visto bueno de los duefios, para que luego estén

dispuestos a evaluar los cambios

Y por altimos un cliente al cual se le brinde un servicio integral

Fue asi como se consensud en el equipo que la empresa El Desafio Agro era la que
cumplia con todos los requisitos anteriormente planteados, con duefios permeables a los
cambios y también ya tenian relacion directa con el responsable del programa, cosa que

facilitaba mucho el proceso

Para propuesta de innovacion, es importante que todo lo planteado anteriormente,
genera da las bases para iniciar un proyecto superador sobre el servicio que agropecuaria El
Encuentro ofrece a sus clientes, el cual debe tener la capacidad de ser replicado a toda la
empresa, el cual se basa fundamentalmente en las nuevas herramientas tecnoldgicas, en un
modelo de administracion y contabilidad con un programa disefiado para tal fin, aprovechando
al maximo la tecnologia disponible y generando un equipo de trabajo con un objetivo comun,
con funciones claras y en una estructura y funcionamiento prestablecido, donde los recursos
humanos son parte fundamental del proceso, y la finalidad es generar un trabajo mas eficiente,
mejor y con mas informacion al cliente, replicable a otras empresas y con objetivos medibles

para evaluar el éxito del mismo.
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V. Planificacién

Armado de equipo

Previo al inicio del ejercicio agropecuario, durante el mes marzo del ciclo productivo
previo, con la ayuda de un servicio externo de recursos humanos, se eligio dentro del equipo,
un integrante de cada area (administracion, trabajo de campo, responsable o cara visible del
servicio). Se seleccionaron en funcion de su capacidad de adoptar nuevas formas de trabajo, asi
como también del manejo de herramientas tecnolégicas disponibles. Esta eleccion se produjo
dentro Agropecuaria EI Encuentro, también se eligio uno de los clientes que pudo reunir con
las caracteristicas necesarias para desarrollar el plan de innovacion. La descripcion detallada de
los objetivos y funciones de cada persona en cada area fue fundamental para la implementacion

de la propuesta de servicio planteada

Definicion de tareas

Durante el mes de abril y mayo de 2019 se realizaron reuniones semanales para poner
el comdn el trabajo a realizar, definir especificamente las funciones de cada integrante del
equipo y que informacion debe recolectar y reportar cada uno, esto fue basado en el concepto
de rol estratégico en la administracion empresarial (Hill, Jones y Schilling, 2015 o a Grant,
2016). La metodologia raiz utilizada fue el consenso de panel, donde mediante cuestionarios,
se identific6 como se estaba realizando las tareas en cada area y cada integrante del equipo,
cuanto tiempo demoraban las mismas y para luego, mediante el mismo sistema poder comparar

la mejora obtenida.
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Con el objetivo de tener una vision integral clara de las funciones y objetivos de cada
area, se realiz6 un Manual de Procedimientos para tener un documento técnico de
sistematizacion normativa que sirva para la descripcion detallada de las acciones que se siguen
en la ejecucion de actividades, sub procesos y procesos, por cada area responsable del trabajo
planteado (gerencia, administracion y personal de campo), precisando sus responsabilidades y
participacion. También se armaron ejemplos y se incorporaron algunos documentos necesarios,
instrucciones para el uso del programa y protocolos. La elaboracién de este manual, con la
ayuda del equipo externo AS Recursos Humanos, fue de utilidad para la sistematizacion de los

flujos de informacién y documentos base para el desarrollo del trabajo planteado.

Implementacidn, protocolos y trabajo a realizar

En funciéon de lo planificado para el trabajo en la primera etapa, se armaran los
protocolos que van desde la recoleccion de datos cuantitativos pasando por la generacion de
reportes internos, el tiempo dedicado a cada actividad, los objetivos de cada area. Utilizamos
como base las normas de gestion de AACREA, 'y protocolos disefiados internamente, y en
muchos casos sobre la base de un sistema de semaforos (Norton y Kaplan, 2000), que sobre

todo en las recorridas a campo, sirvid para hacer mas rapida y visible la informacion.

La herramienta que se incorpor6 como base fundamental fue el software de gestion
contable administrativa Albor Agro, un programa que tiene la caracteristica que nos permite
Ilevar la contabilidad, al mismo tiempo que la gestion, analisis parciales de las sub actividades
de la empresa, reportes, llevar stocks de todo tipo y tener gran control del proceso productivo.
Se eligio teniendo en cuenta las caracteristicas del servicio brindado por Agropecuaria El
Encuentro y luego de hacer un estudio de mercado, dicho estudio se base de la metodologia de

segmentacion de mercado de una manera institucional, es decir buscamos un mercado que tenga
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necesidades similares y en el mismo rubro, para de esa manera poder elegir las empresas a las
cuales consultar sobre el uso de softwares, esta tarea no fue compleja, debido a que basamos
las consultas en competidores indirectos, los cuales tiene necesidades similares pero no

competimos en el servicio brindado.

Dentro del area administrativa se protocolizaron la recepcién y carga de la informacion
de gestion administrativa contable (facturas, informacion de campo, presupuestos, etc.), fueron
utilizadas como base para la seleccion de procesos productivos, la estrategia basada en la
perspectiva interfuncional (Schroeder, 2011), y ademas de fue adaptado a las necesidades del
mercado, sino que, ademas, debe tener una ventaja técnica, la cual nos permita ser mas
eficientes y aumentar la cantidad de clientes, para esto es fundamental que todas las funciones
de cada area deben cooperar en el disefio del proceso productivo planteado por Agropecuaria
El Encuentro. Para lograr esto, donde la colaboracion entre las partes es clave para el éxito, la
incorporacion obligatoria de presupuestos, ordenes de compra o de labores, facturas
acompafadas de sus érdenes correspondientes para su control, imputacién de facturas (una
imputacién contable y la otra de gestion), ordenes de pagos y pagos, entre otras, que ademas de
ser Utiles para la profesionalizacion del area, son requeridas por el programa Albor Agro y son

fundamentales para su funcionamiento.

De esta manera, cada gasto, labor, venta, etc, que se realizan en la empresa son
controladas, desde el presupuesto hasta el pago, al mismo tiempo que se genera la contabilidad
y la gestion, esta Gltima permite tener informacion rapida de los resultados parciales dentro la
empresa, por ejemplo se puede tener resultados de actividades parciales (margenes agricolas,
margenes ganaderos, reporte de gastos de estructura) y de esta manera tener un seguimiento
mas actualizado de como va marchando la empresa y los resultados de la misma, sin tener que
esperar al cierre de ejercicio el 30/6 de cada afio. También albor Agro, permite tener un registro
de stock, tanto de insumos, como de productos que se producen en cada empresa (cereales,
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stocks de hacienda, etc.), de esta manera se puede también obtener datos fisicos como rindes,

produccion de carne, entre otros y el control de stock dia a dia.

Desde el area de trabajos de campo, se protocolizaron la generacion de cuantitativa
(stock de hacienda, ventas, compras, consumos, gastos, etc.) y cualitativas (generacion de
informes de situacion) y las tareas a realizar en cada actividad de la empresa (agricultura,
ganaderia, etc.), también se definieron las funciones de cada responsable del servicio de
gerenciamiento. A su vez el trabajo a realizar con el personal del establecimiento y la frecuencia

de visitas al campo.

Cada area logré un protocolo de trabajo, con dias fijos, tiempos, e informacion a recabar
y reportar con un formato pre establecido, para esto fue fundamental la descripcion por escrito
de tareas a realizar por cada integrante del equipo, para lo cual fue fundamental el apoyo de un
estudio de recursos humanos que contratamos, con el objetivo de hacer esto de manera
profesional y con la mirada de especialistas en la materia. Se defini6 claramente las funciones
de cada persona en el equipo, las cuales fueron evaluadas trimestralmente por el responsable
general del cliente que elegimos como ejemplo para este proceso de mejora (Hernandez y

Pulido, 2011).

Al mismo tiempo se preestablecieron reuniones del responsable de la empresa
administrada con los duefios de la misma, con informacion pre acordada entre las partes y
generada con los protocolos y las herramientas anteriormente mencionadas, estas reuniones con
una frecuencia mensual, tuvo como objetivo ordenar la comunicacion con el cliente,
independientemente de que Agropecuaria EI Encuentro, esta disponible entre reunion y reunién
para mantener una comunicacion fluida como equipo y responder a las demandas que surgen
entre una reunion y la otra. Un objetivo importante del proceso fue que la calidad y cantidad de

informacidn reportada a los duefios de la empresa fuera cada obtenida cada vez mar réapida y
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facil por el equipo de trabajo, logrando por un lado un servicio cada vez mas eficiente y
brindando herramientas a la cara visible del servicio (trato con los duefios), pero mas ordenada
y con la idea de un equipo, sin dejar de tener un trato personal. El servicio con el tiempo fue

transformandose en un servicio en equipo en reemplazo de un servicio personalizado.

Uso de las tecnologias disponibles, innovacion y software de gestion

Una base fundamental del trabajo realizado, por lo mencionado anteriormente, fue poner
a disposicién del equipo la mayor cantidad de herramientas tecnoldgicas y de innovacion para
que el servicio sea eficiente, profesional, pueda distinguirse de otros brindados por la
competencia y al mismo tiempo se trasforme en algo “replicable” a otras empresas. La idea de
que un reporte protocolizado de cualquier empresa sea comprendido por el responsable del
servicio de cualquier momento de la misma, hace fuerte esta imagen de profesionalizacion del
servicio. Para esto un software de gestion utilizado fue la herramienta clave para generar este
trabajo y canalizar toda la informacién. El sistema Albor Agro tiene como caracteristica que
permite llevar la contabilidad al mismo tiempo que la gestion productiva y los datos obtenerlos
todos del mismo sistema, ademas genera reportes a medida, lo cuales se disefiaron a medida,

de manera tal que nos sirva a todo el equipo.

Comunicacion

Ademas de las reuniones previas de planificacion, una vez iniciado el trabajo, se
establecieron reuniones de equipo. La frecuencia inicial fue semanal, una vez arrancado con el
proceso y a medida que se iban aclarando las funciones y el esquema de administracion y trabajo
en equipo, pasaron a ser quincenales para terminar finalmente en reuniones mensuales, con

temas prestablecidos y objetivos claros.
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Estas reuniones al comienzo fueron muy importantes para que todas las areas trabajen
ordenadas y con sinergia, también se discuti6 mucho sobre lo planteado originalmente, y se
hicieron los cambio necesarios para que el nuevo modelo de trabajo funcione. También estos
intercambios servian para repasar las funciones y obligaciones de cada uno y entender la
sinergia y dependencia de una &rea con otra. En cada reunion se definian nuevos objetivos de
corto plazo, siempre pensando en el de largo. Estos objetivos de corto plazo se analizaban la
siguiente reunion, donde se planteaban nuevos y asi fuimos avanzando en la profesionalizacion
que nos propusimos. Sin embargo, y aprovechando la buena comunicacién del grupo, en varias
ocasiones, semanalmente se hacian reuniones cortas, con parte del equipo para no demorar el
avance y tener que esperar a la reunion del mes siguiente. Paralelamente se armo6 un grupo de

Whatsapp interno para comunicacion diaria clave para la continuidad del trabajo.

Otro aspecto importante fueron los informes o reportes a realizados. Los especificos se
armaron con formato preestablecido por los miembros del equipo que corresponda y fueron
fuente de informacidn para las otras areas, el informe central que se realizé una vez al mes,
coincidiendo con la visita al del establecimiento del responsable del servicio y donde
normalmente toma contacto con los duefios de la empresa, tuvo como caracteristica la mayor
velocidad de generacion, con datos actualizados, en un formato establecido y con la
informacion acordada, siendo este una de las muestras mas claras de la protocolizacién y

profesionalizacion del servicio.
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Capacitacion

Las reuniones iniciales se hicieron para definir el equipo y las funciones especificas
dentro del mismo con la ayuda de la consultora en recursos humanos AS Recursos Humanos,
también cada area definié un esquema de capacitacion, con tiempos y recursos asignados,

basados fundamentalmente en la capacitacion en el uso del programa Albor Agro.

Luego de una primera etapa de capacitaciones y reuniones con la consultora de recursos
humanos, se paso por una etapa de prueba del sistema de trabajo y finalmente hizo falta una

etapa de capacitacion final para ajustar puntos criticos y temas pendientes

Cronograma

En el mes de marzo de 2019 se realizaron reuniones para definir los equipos y los roles.
Una vez definido esto, con las funciones y ocupaciones claras de cada persona, con las tareas
bien definidas, Comenzd durante abril y mayo de 2019 por un lado a armar los protocolos y
ponerlos a prueba y por otro a seleccionar las herramientas tecnoldgicas a usar. Al mismo
tiempo se eligio el programa de Gestidn administrativo contable y se comenzd con las
capacitaciones para el manejo del mismo, esto Ultimo se extendid varios meses mas y se
transformé en un proceso de mejora continua, con consultas periddicas al equipo de apoyo del
sistema Albor Agro. EI mes previo al inicio del ejercicio agropecuario (junio 2012) se continud

avanzando con los protocolos, poniéndolos a prueba y corrigiendo lo que hizo falta.

Luego de 4 meses de trabajo inicial, de definiciones y programacion, el 1° de julio de
2019 se llevd todo lo anteriormente planeado a la practica. Periodo que durd 1 afio, hasta
terminar el ciclo agropecuario en junio del 2020. Luego, durante los 45 dias posteriores se
termind de cerrar el afio y para finales de octubre de 2020 se obtuvieron las conclusiones del

trabajo realizado.
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Control y medicion de resultados

Los controles realizados para verificar la correcta implementacion del trabajo
propuesto fueron realizadas durante las reuniones mensuales de equipo, dicho control se dividia
en 3 areas 0 puntos criticos, administrativa, de campo y por ultimo el trabajo del responsable y
su relacion con los duefios. Por otro lado, en lo relacionado a la mejora del servicio prestado,
se utilizd con encuesta de satisfaccion donde se evaluaron todos los puntos del servicio
(atencion, comunicacion, reportes, manejo del campo, etc.) previo y post aplicacion de la

propuesta de mejora

En la parte administrativa se revisaba los procesos requeridos por el sistema Albor Agro,
al cual se le pedia un reporte sobre el desempefio del area, al mismo tiempo y con interaccion
con el sector de campo se veia los reportes realizados, control de stocks, seguimiento de labores
y fundamentalmente se revisaba, que la descripcion de trabajos y responsabilidades definidas
con la consultora AS de recursos humanos con la aceptacion del equipo, se cumplan. Este
trabajo realizado, donde se describe funciones de cada area y responsabilidades concretas fue
muy importante en la definicion de tareas y para poder evaluar desempefio de cada persona.
Otra actividad fundamental de control era el seguimiento de los protocolos y su funcionamiento,
su utilidad dentro del esquema planteado y la necesidad i no de cambios, tanto en los procesos

como en las actividades y trabajos que cada persona del equipo realizaba.

El responsable de area hacia los comentarios respecto al trabajo del equipo en general,
de cada area especifica y de las recorridas e interaccion con los duefios. Semestralmente, tal
cual quedo estipulado previamente con el equipo de recursos humanos AS, se realizaban las
evaluaciones de desempefio de cada persona involucrada en el trabajo, con una planilla
previamente establecida que se usaba como base para el intercambio mutuo, donde se evaluaba

el trabajo realizado, el cumplimiento de objetivos, el trabajo en equipo y su compromiso con
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los valores de Agropecuaria EI Encuentro, esto generaba un espacio de dialogo donde se podia
hablar con claridad sobre el trabajo realizado y/o posibles necesidades y comentarios respecto
a la persona evaluada. Una planilla armada con anticipacion, generaba un puntaje a cada
participante en la evaluacion de desempefio y de esta manera se generaba semestralmente una

bonificacion que estaba entre 0 y 2 sueldos segln el puntaje obtenido.

Para lograr un analisis de mejoras, posibles desviaciones y el resultado concreto del
proyecto se decidid incorporar indicadores KPI (Espinosa 2016), indicadores clave de
rendimiento que se utilizan para evaluar el éxito de las acciones y/o procesos en la medida en
gue estos contribuyen a la consecucion de los objetivos, para determinar si estan dando los
frutos esperados o es necesario realizar correcciones. Es importante destacar que en este trabajo,
la sola incorporacidn de un sistema y protocolos, junto con la reduccion del tiempo de procesos,
resultan en una innovacion que permite brindar mejores servicios, con menor personal o en
menor tiempo y por ende poder tener mas clientes con menos estructura que genere mas

rentabilidad a la empresa prestadora del servicio.

Los indicadores que fueron utilizados son:

e Del &rea gerencial, se usd la de medicion de cuénto tiempo en horas se tarda en
evaluar el proceso de manejo de informacion respecto al inicio y se establecieron
fechas para obtener reportes especificos de margen bruto de cultivos de invierno,
margen bruto de cultivos de verano, margen bruto ganadero y resultado global
de la empresa. Es decir se midié inicialmente, cuanto tiempo se tardaba en la
generacion de reportes al cliente, se midié en horas y el responsable de esto fue
la cabeza del proyecto o responsable general. Para los margenes brutos de los
cultivos y la ganaderia, se pusieron fechas limites de entrega, establecidas en 30

dias posteriores a la finalizacion de la cosecha para los cultivos agricolas y 45
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dias finalizado el ejercicio agropecuario (30/6 de cada afio). Para la presentacion

del resultado global de la empresa 90 dias posteriores al cierre de ejercicio.

Del area administrativa, el KPI utilizado fue el tiempo en horas desde que se
genera una orden de compra, hasta que sale el pago (pasando por el pedido de
presupuesto, imputacion de facturas y armado del pago), ademas un auditor
contable definira los dias de demora que tiene la contabilidad respecto al ideal,
dentro de los parametros que establece la AFIP y los que el estudio contable
considere razonables. Esto permite la medicion de una innovacion de procesos
que se ve muy poco en el sector, y otorga la ventaja no solo de la mayor
eficiencia del equipo, sino una transparencia en el servicio. Los responsables
seran las personas asignadas a la parte administrativa, El tiempo sale del
programa, ya que queda registrada la fecha y hora de cada actividad realizada
(orden de compra, pagos, etc.). Respecto a lo contable, se utilizo las fechas de
presentacion de IVA, DDJJ, etc que establece AFIP y fueron los indicadores de
que los procesos se realizaran en tiempo y forma. También se tomaron las
demoras iniciales y a lo largo del proceso para evaluar el éxito del trabajo

contable

Del area de campo, se medira el tiempo en dias que pasa desde la recorrida en el
establecimiento a la generacion del reporte, este tiempo tiene como objetivo final
que no pase mas de 1 dia. También se utilizo el tiempo en dias en ejecutar una
labor ordenada por la direccion a partir del reporte realizado por el personal
responsable del area campo. En este caso, el personal de campo es el responsable

de esto
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En relacion a la medicidn del desempefio del personal se utiliz6 como KPI un
cuadro de evaluacion de desempefio (anexo 2), donde se establece puntos a
medir, a cada uno se le dara un nivel de importancia y el responsable general
evaluara a cada uno de los integrantes de manera semestral, esa evaluacion,
otorgara una puntuacion que dara como resultado el desempefio de la persona y
le permitira realizar una devolucién objetiva sobre el trabajo realizado y los
puntos a mejorar. Es importante resaltar que si bien es una practica que se realiza
en otros rubros resulta innovador en el area agropecuaria donde la informalidad
y la relacion estrecha de los integrantes de un equipo, muchas veces, no permite

transmitir los defectos y virtudes de cada integrante.

Por ultimo, y siendo este un KPI que permita brindar una devolucion de parte
del cliente de manera medible e integral de todo el proceso, se realiz6 un
cuestionario de satisfaccién al cliente con puntos criticos a evaluar del 1 al 5, el
cual esta descripto més adelante. Dicho cuestionario se realizara al inicio y a la
finalizacion de la implementacion de la propuesta y la responsabilidad de
realizarlo es del responsable general, pero tiene como caracteristica que unifica
todas las areas al medir el nivel de satisfaccion del cliente en todos los aspectos

del servicio (administracion, gerenciamiento, trabajo de campo, reportes, etc.)
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VI. Desarrollo

Planificacion

Teniendo en cuenta que la implementacion se desarrollo en el ejercicio agropecuario
2019-2020 que va desde 01/07/19 hasta el 30/06/2020, varios meses antes se empez6 con la
planificacion del trabajo a realizar, para poder llegar a la fecha de inicio de actividades lo mejor
preparados posibles, ya que una vez iniciado el ejercicio, todos los integrantes del grupo
deberian tener claro su funcion, el objetivo del trabajo a realizar, los detalles del mismo y como

implementar el proceso de mejora planteada en cada area del servicio.

A continuacion se presenta una linea de tiempo que involucra desde la planificacion,

hasta la presentacion final de resultados y asi es que el 1° de marzo se comenzé con el proceso

fundamental del armado del equipo:

Cuadro N°1: Cronograma de trabajo

JL/Ag Sep/Oct | Nov/Dic | En/Feb | Mzo/Abr | My/IN JL/Ag Sep/Oct
2019 2019 2019 2020 2020 2020 2020 2020
L, Inicio del Continua la . Presentacidn
Eleccién del Programa de Programa C, Comienzo de
Armado de programa de R Programa generacion de Armado de del reporte
i programa | mejora totalmente X armado de X X
equipo mejora . . consolidado reportes X reporte final final a los
Albor Agro ajustado implementado X reporte final N
planteado parciales dueios
Analisis de Cominezo del
posibles manejoy Generacion de . . Comienzo del
K . . X X X L, Final del ciclo .
herramientas [Capacitaciones |Primeros pasos |Ajustes finales |comunicacion |reportes roductivo nuevo ciclo
tecnologicas a de informacion |parciales P productivo
usar fluida
Definicién de
objetivos y Ajustes
tareas por area

Fuente: elaboracion propia en funcion del cronograma de trabajo utilizado para este caso

(2019).
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Eleccion del equipo, definicion de objetivos y funciones

Para comenzar con dicho proceso, la vinculacion y el trabajo en conjunto con la
consultora de recursos humanos AS RRHH fue fundamental, y el armado del equipo comenzé
con la definicion de las caracteristicas que debian reunir cada una de las personas que
participaran en el proyecto, sin ponerle nombres, para no auto limitarnos y poder definir
objetivamente dentro del equipo, pero si caracteristicas claras que debian cumplir cada persona
que este involucrada en cada area del proceso que ayuden al éxito del proceso de innovacion
planteado. Este proceso es fundamental porque pone en evidencia necesidades reales y
concretas y permite posteriormente transmitir de manera clara, que esperamos de cada

integrante del equipo.

Al mismo y tiempo y clave para determinar las caracteristicas del personal involucrado,
fueron divididas las areas, para facilitar la implementacion del proceso mencionado, las cuales
guedaron definidas en 3. Gerencial, la persona a cargo del proyecto, interaccionando con el
equipo y con el cliente, el cual va a ser el lider y por ende la clave en el desarrollo de los
objetivos anteriormente mencionados, una persona abocada exclusivamente a la
administracion, a cargo de la informacion contable y administrativa, fundamental para el
manejo del programa Albor agro y apoyo central de las otras 2 areas; y otra al campo, con
funciones netamente productivas protocolizadas y de relevamiento de datos. A continuacion,
guedan planteadas las caracteristicas necesarias de cada una de ellas y detalladas a

continuacion:

e Gerente; una la persona que tiene bien claro los objetivos del proyecto, deberia
ser alguien proactivo, con gran capacidad de armar y trabajar en equipo, que vea
la produccién como un todo y sobretodo dispuesta a incorporar tecnologia,

nuevos procesos, etc. Ademas tiene que tener la capacidad de llevar adelante una
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produccion agropecuaria, planificar, manejar un presupuesto, hacer los ajustes
necesarios a medida que transcurre el afio y tener una capacidad propia para
interrelacionarse con duefios y/o responsables de la empresa a administrar El

Desafio agro.

De campo: alguien con la vocacion de adopcion de método, ordenado, dispuesto
atrabajar en equipo y a interaccionar con las otras areas, predisposicion a generar
reportes y con capacidad de gestion. También poder gestionar la produccion
desde el establecimiento, tener la capacidad de interactuar con el personal del

mismo e identificar posible problemas y generar soluciones.

Administracion: una persona dispuesta a incorporar un sistema de
administracion y gestion, que sea permeable a los cambios en las rutinas de las
tareas que realiza y que pueda trabajar en equipo. Que entienda el proceso
administrativo en su conjunto, con conocimientos de contabilidad, impuestos y

presentaciones mensuales.

Puntos clave para el armado de equipos

Una vez claro esto, todavia quedaban 2 factores importantes para terminar de armar el
esquema de personal y empezar a definir claramente la metodologia la metodologia de trabajo

para lograr atravesar con claridad y éxito este proceso.

El primer factor clave y muy importante es que estas 3 areas o personas deberian tener
la capacidad real de interactuar entre si, independientemente de su predisposicion, es decir que
el equipo de RRHH deberia tener en cuenta que todos trabajen en conjunto y con la menor

cantidad de roces posibles, que es fundamental la interaccion interna del equipo, la confianza
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para interactuar mutuamente y poder hablar entre ellos, ademas es fundamental manera de
trabajar en funcién del proyecto en comdn y no de las individualidades, ver el proyecto como

un todo y no como un trabajo individual.

El segundo factor, tiene que ver con la empresa Agropecuaria EI Encuentro, que todos
los integrantes de la firma conozcan la importancia del trabajo a realizar, aunque por mas que
no fueran parte del equipo seleccionado para esta tarea, lograr un proceso de mejora innovador
en el servicio, repercutira sobre todo Agropecuaria EI Encuentro en su conjunto y por lo tanto
se debia transformar en un objetivo de todos, que luego podria mejorar no solo la calidad de
trabajo del conjunto de los integrantes de la firma, sino también la posibilidad de crecimiento,
la mejora en las condiciones laborales desde el punto de vista econdmico y de sentido de

pertenencia.

También, como fue mencionado anteriormente, el cliente sobre el cual trabajar, que si
bien es externo, deberia reunir algunas caracteristicas claves como tener una escala media, mas
de una actividad agropecuaria y la permeabilidad del duefio de generar cambios y tener un
feedback del trabajo realizado. Finalmente fue de esta manera como se buscé dentro del equipo
las 3 personas anteriormente planteadas y el cliente, dicho proceso, gracias al analisis, el
profesionalismo y objetividad con que se trabajo previamente, la eleccion de las personas para

cada area del equipo y el cliente para trabajar no demoro mas de unos 15 dias.

El paso posterior fue definir roles y funciones de cada integrante del equipo de manera
clara y por escrito, para esto el equipo de RRHH junto con el gerente del proyecto generaron
un primer esquema de definicion de funciones y objetivos de cada area y luego de una puesta
en comun e involucrando en dicho proceso a la persona a cargo de cada area se clarifico y quedo
establecido definitivamente. Al término de este proceso, quedaron por escrito las funciones de

cada persona, por las cuales se tomaba como referencia a la hora de trabajar y de evaluar el
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desempefio de cada uno y de cada area. Fue asi como se gener6 una planilla con puntajes, que
permitié semestralmente hacer un anélisis de desempefio de cada persona. Ese puntaje se veia

reflejado en una bonificacion que se plante6 entre 0 y 3 sueldos.

A modo de ejemplo se adjunta imagen de la planilla base de analisis de evolucion
de desempefio en el anexo 2 (Planilla de analisis de evolucidn de desempefio), ejemplo
de una evaluacion usando la planilla mencionada (anexo 3) y planilla de descripcion de

puestos y tareas (anexo 4).

Intercambio, reuniones de planificacion y seguimiento

Ya con el equipo armado y con funciones claras que se revisarian antes de arrancar con
el proceso de mejora planteado, con todo el equipo se intercambid sobre el trabajo a realizar, se
estableci6 un dia a la semana fijo para reuniones de equipo que permitieran avanzar los mas
rapido posible, es asi como cada lunes a las 9 horas quedaron determinadas las reuniones de
equipo, en las mismas, se generaban trabajos a realizar en cada &rea, revision de procesos,
intercambios, definiciones y puntos a discutir en la siguiente reunion, y muchas veces se
armaban reuniones intermedias donde no siempre participaba todo el equipo, sino que
constaban de subtemas, con algunos miembro del equipo y con un tema puntual a resolver, estas
reuniones intermedias y con parte del equipo de trabajo fueron importantes en la dindmica y la
rapidez de avance, permitian al mismo tiempo que las reuniones completas posteriores tengan
mayor grado de avance y eficiencia. Las 2 primeras reuniones fueron muy importante en cuanto
a definiciones concretas sobre trabajos, funciones, como realizarlas, etc, las cuales se van a

describir mas en detalle:
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Primera reunion (presentacion)

Durante la primera reunion se puso en comuan por parte de la gerencia el trabajo a
realizar, los objetivos del mismo y la idea general de protocolizacion y capacidad de réplica del
sistema de administracion a desarrollar. Se habl6 sobre la importancia y la justificacion de la
protocolizacion de los trabajos, la incorporacion de un software de gestion que debia ser
utilizado como base de trabajo por todas las areas, la eficiencia del trabajo y la interaccion entre
las areas como base fundamental para ofrecer un servicio de calidad, distinto y al mismo tiempo
eficiente. De esta manera se plante6 la necesidad de que cada uno de los que participan en el
equipo realice consultas y relevamientos de diferentes sistemas, para en la siguiente reunion
poder tener las herramientas necesarias para la eleccion de un programa de gestion contable,

integral y con el cual estén todos de acuerdo.

También se realiz6 una descripcion de como se venian realizando anteriormente los
procesos administrativos, contables y de trabajo de campo, para poder determinar claramente
gue cosas habia que cambiar y compararlos con los nuevos objetivos y tareas que tiene que ver
con el proceso de mejora planteado. Se explico también que la innovacion consistia en aplicar
herramientas que en muchos casos existen en otros rubros, pero que incorporarlos se tornaba
fundamental a la hora de brindar un servicio mejor, mas eficiente, que le permita a Agropecuaria
el encuentro hacer de manera mas eficiente, con menor costo, que genere un beneficio

econdmico y por ende sea mejor para todos.

Segunda reunion (software de gestion)

En la siguiente reunion, y en base a la informacién que por separado cada integrante
pudo relevar, se propusieron 2 software posibles para incorporar (Finnegans y Albor Agro),

para elegir cual utilizar se armo un listado de empresas con caracteristicas similares a las de
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Agropecuaria EI Encuentro y se relevd la informacion acerca de cual software utilizaban, como
asi también cuales eran sus ventajas y cuéles las desventajas de cada uno. Si bien ambos
cumplian con los requisitos basicos, tuvimos en cuenta para la eleccion cual era méas facil de
implementar y cual tenia més capacidad de andlisis y adaptacion a diferentes empresas con
diferentes caracteristicas, pensando en que si el proceso de innovacién a implementar

funcionara, deberia ser adoptado por todo Agropecuaria EI Encuentro.

Eleccion del software de gestion-contable

Luego de recolectar esa informacion y exponerla en una de las reuniones de equipo se
decidio que la eleccion surgiera por una eleccion en consenso y no mediante una votacion, esto
se justificd porque siendo el programa de gestion-contable una herramienta fundamental para
este proceso y que ademas todos los integrantes del equipo tendrian que usar, que todos estén
convencidos del mismo iba a ser mucho mas facil para la adopcion. Fue asi como luego de un

intercambio de posiciones se decidié por el programa Albor Agro (ver anexo 5).

Esta decision se tomé porque al equipo considero mas fécil de usar e implementar,
reunia todas las caracteristicas que se buscaban de este tipo de herramienta, siendo Util para la
contabilidad, la gestion, manejo de stock, reportes y porque también permitia generar la gestion
del ejercicio bajo las normas de AACREA, las cuales aceptan los productores para generar el

reporte de resultados anuales.
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Capacitacion del programa Albor Agro

Para avanzar con el plan, luego de comprar la licencia del programa, se generé una
reunion con el equipo de Albor para definir los pasos a seguir y los tiempos presupuestados,
fue a partir de aca que se acordo una serie de capacitaciones intensivas, con el fin de llegar al
inicio del ejercicio agricola con el mayor nivel de conocimiento posible del programa, la
persona encargada del area de administracion se designd como responsable de coordinacién de

lo que se detalla a continuacion y se dividen segun el nivel de complejidad:

¢ Nivel Inicial, el cual tuvo un tiempo de duracion de 6 horas divididas en
2 dias:

o Se detallé el programa de capacitacion a seguir

o Bases del funcionamiento del programa y cémo funciona el
mismo, datos generales y fortalezas.

o Puntos a tener en cuenta a la hora de cargar la informacion base
y mudar de un programa anterior a este.

o Informacién inicial basica necesaria para iniciar con el programa,
dato fundamental para poder continuar con la segunda etapa de
capacitacion (ubicacion georreferenciada del campo y de cada
uno de los lotes, definicion de las actividades de la empresa, stock
de hacienda, informacion bésica respecto a datos contables que

condicionan el funcionamiento del sistema, etc.).

¢ Nivel medio, fueron 25 horas de capacitacion dividido en 5 dias de 5
horas cada uno:
o Definicién de unidad de negocios y centro de costos
o Carga de proveedores y compradores
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Definicion de los listados de las cosas a cargar como categorias
de hacienda, insumos, etc.

Carga de facturas, de manera contable y de gestion (esta parte
Ilevo una gran parte de este periodo de capacitacion, ya que es la
base sobre la cual se va a generar los reportes econémicos
parciales y general, y la programacion de facturas a pagar y su
influencia en el presupuesto

Manejo de Stocks

IVA mensual

Calculo de retenciones impositivas

Carga de datos contables en general

Orden de compra, orden de pago, carga de pagos realizados

Nivel superior

o

o

o

Generacion de reportes parciales, fisicos y econdémicos
(produccion de carne, margenes brutos agricolas, etc.)
Generacion de reportes instantaneos de gastos mensuales
divididos por unidad de negocios y centro de cotos

Proyeccién de gastos

Capacitacion de ajuste

O

También quedo planteada 10 horas de capacitacion que se
dividieron en 5 dias de 2 horas cada uno
Esta parte se hizo una vez puesto en marcha el programa de

gestion y sirvio para hacer ajustes, sacarse dudas y lograr el
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manejo del programa de manera de poder sacarle el mayor

provecho posible

Avances

Siguiendo con las reuniones plantadas anteriormente, durante las siguientes
reuniones se definid el trabajo de campo y el esquema general, los cuales se fueron
puliendo posteriormente se definieron puntos clave tanto del &rea de gerenciamiento y
coordinacion, como del trabajo de campo y su interaccion con la parte administrativa

contable:

e Una recorrida mensual del responsable general, donde usualmente
participaba el duefio de la empresa, en esa recorrida se definir el rumbo
del mes, las acciones a seguir, compras, ventas y la planificacion que
necesitaba cada momento del afio

e Ademas dos recorrida mensuales de personal a campo, en las cuales por
un lado se ponia en préctica las acciones anteriormente mencionadas, se
juntaba informacion y papeleria fundamental para el area administrativa
(ordenes de trabajo, facturas, recuento de hacienda, etc.) y por otro se
generaba un reporte protocolizado que luego lo recibian todos los
integrantes del equipo y también los duefios. Estas recorridas eran mucho
mas preestablecidas y con un informe concreto y con un formato armado

con anterioridad.
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Desde abril hasta fines de junio, las reuniones se basaron fundamentalmente en
ajustar el proceso de mejora productivo a implementar, si bien las primeras 4 0 5
reuniones fueron las mas intensas en relacion los temas a definir, los tiempos y el nivel
de intercambio, el resto fueron mas fluidas, pero no menos importante para ajustar el

méaximo cada punto del programa a implementar.

Finalmente y con el objetivo de poder medir el éxito de la metodologia de trabajo
a implementar, posibles desviaciones, etc, se tomaron como puntos de partida los KPI
mencionados y descriptos anteriormente para poder establecer el nivel de avance y el
éxito de la propuesta de mejora planteada. A continuacion se detallas los resultados

obtenidos en cada KPI que fueron los siguientes:

e Del area gerencial, cuanto tiempo en horas se tarda en evaluar el proceso de
manejo de informacion respecto al inicio y se establecieron fechas para obtener
reportes especificos de margen bruto de cultivos de invierno, margen bruto de
cultivos de verano, margen bruto ganadero y resultado global de la empresa.

o Como punto de partida se observd que el proceso de generacion un
reporte integral de los gastos mensuales requeridos por el responsable
general, demoraba de 7 a 9 dias y que ademas se demoraba 90 dias en
general los margenes brutos agricolas de cada cultivo y de la ganaderia
(luego del cierre de ejercicio para el caso de la ganaderia. Y para entregar

el informe final de gestion integral de la empresa de 5 a 6 meses.

e Del area administrativa, el tiempo desde que se genera una orden de compra,
hasta que sale el pago (pasando por el pedido de presupuesto, imputacién de

facturas y armado del pago), ademas un auditor contable definira los dias de
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demora que tiene la contabilidad respecto al ideal, dentro de los pardmetros que
establece la AFIP y los que el estudio contable considere razonables.

o Se generé el dato que desde la decision de compra, hasta el pago de
dicho gasto, pasaban 21 dias en promedio (pasando por presupuesto,
compra, imputacion de factura y realizacion del pago), ademas solo el
40% de la facturas estaban bien imputadas para uso del dato para la
gestion bajo las normas de AACREA, pero un 85% bien imputadas desde
el punto de vista contable, ademas, mes a mes teniamos un retraso
promedio de 4 dias para la presentacion de la informacién requerida pro

AFIP

e Del area de campo, se medira el tiempo de la recorrida a la generacion del
reporte, y el tiempo en ejecutar una labor ordenada por la direccién.

o También, el informe de las recorridas del personal a campo tardaba de 5

a 7 dias en generarse y sumado a esa tardanza, la ejecucion de las

decisiones demoraban otros 7 a 10 dias més, afectando muchas veces la

produccidn del establecimiento

e Paralelamente, realizo un cuestionario a un cliente elegido (El Desafio agro),
que midio el grado de satisfaccion previo y posterior a la implementacion del
plan, dicho cuestionario se hizo en base a preguntas cerradas con una escala de
valoracion predeterminada del 1 al 5 que se realizo al inicio y al fin del proceso
de innovacion planteado:

o Se obtuvo el siguiente resultado en el momento previo al proceso de mejora a

implementar
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Cuadro N°2: Cuestionario de satisfaccion previo a la implementacion del plan.

Item

Puntuacion Inicial

Atencién general

Informacion recibida

Reportes recibidos

Frecuendia del resporte vs lo esperado

Manejo del campo

Manejo del area administrativa

Interaccidn con el responsable

4
3
3
3
4
4
4

PROMEDIO

3,6

Del 1 al 5, siendo muy malo y 5 muy bueno

Fuente: Elaboracion propia en base a cuestionario realizado a cliente (2019).

Una vez implementado el proceso, a partir del 01/07/2019 y por ende iniciado el periodo

productivo, durante el primer mes seguimos con las reuniones semanales con los objetivos de

seguir de cerca el proceso y analizar posibles desvios. Luego las reuniones pasaron a realizarse

2 veces por mes, para definitivamente sobre el final se realizaron de manera mensual. Es

importante destacar que antes de la presentacion de los resultados globales, se aumentd la

frecuencia de las reuniones pero fundamentalmente por este punto anteriormente mencionado,

ya que requeria informacion y analisis de todos los involucrados en el servicio
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Figura N°1: Flujograma de procesos y sus interacciones

FLUJOGRAMA DEL PROCESO

4

Recorrida a campo

!

Generacion de reporte e informacién protocolizado

Cuantitativa Cuantitativa

! l
] ]

Generacion de accién Genera accidén a campo e interacciona con administracion
(compra, venta, almacenamiento de datos, etc.) (Genera reporte y/o una necesidad y nexo con la adm.)

{ |
. FRegistoviaprogramaAlborAgro . RegistroviaprogramaAlborAgo

Interaccidn con el cliente
Control y seguimiento productivo

Fuente: Elaboracién propia (2019).
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VII.  Implementacion

Luego del proceso inicial realizado, se inicié con el modelo de mejora propuesta por
Agropecuaria El Encuentro hacia la firma ElI Desafio Agro, con el objetivo de ofrecer un
servicio de calidad, replicable y con un uso mas eficiente del tiempo. Ase es como después de
mucho trabajo de planificacion, reuniones semanales y sobre todo un proceso que involucro a
todo el equipo de trabajo, se generd un esquema de trabajo que se puede esquematizar de la

siguiente manera:

Las funciones del gerente como base para entender el proceso implementado:

e Se detallara con méas especificaciones y para poder describir el proceso
productivo de la empresa administrada lo més claro posible y el trabajo del
gerente; Todo inicia cuando el gerente/administrador/responsable general,
realiza la visita formal mensual al establecimiento, muchas veces el duefio de la
empresa participa de dicha recorrida. En la misma se disefia el camino a seguir
durante el mes entre visita y visita. Seglin la época de afio se definen las
diferentes tareas y se evalUan los resultados, a continuacién se detalla un informe
reducido de lo que se genera y la importancia que reviste este tipo de visitas, y
sirve para el resto de las areas de la empresa que presta el servicio (Agropecuaria
el encuentro) y como base para explicar la implementacion del trabajo realizado
por todo el equipo, sobre todo teniendo en cuenta que a partir de aca se generan

acciones similares pero correspondientes a cada area (campo y administracién):
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o Durante los meses de Julio/agosto y septiembre

En lo productivo:

Se define el plan de siembra del campo, se recorren los
lotes agricolas, comienza el seguimiento de cultivos de
invierno y se definen las estrategias productivas a seguir
en esa area.

Ademas, en estos meses de paricion se sigue de cerca este
tema y se avalUan resultados parciales.

Respecto a las recrias, se sigue la evolucion de las mismas
Todo esto dispara acciones que repercuten en el area de
campo y administrativa como ventas 0 compras, acciones
concretas y el armado de un plan general de guia para toda

la empresa

Respecto a los administrativo/econémico/financiero

Se repasa el presupuesto financiero, se lo corrige y ajusta
si fuera necesario

Se definen inversiones, ventas, compras, etc.

Se arma el plan econdmico financiero del afio y se
evallan resultados econdmicos parciales (como por

ejemplo el Margen bruto de la soja 0 maiz):

o Durante Octubre, noviembre y diciembre

En lo productivo:

Comienza la siembra de cultivos de gruesa, sigue

avanzando el trigo hasta llegar a su cosecha en Diciembre.
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Se hace un seguimiento al plan de siembra del campo, se
recorren los lotes agricolas, y se hacen evoluciones
generales que disparan acciones al personal de campo.
Ademas, en estos meses arranca el servicio, se define la
reposicion de las vacas y se continGa con la recria de
machos que luego entraran al corral de terminacion de
machos que meses de paricion se sigue de cerca este tema
y se avallan resultados parciales.

Todo esto dispara acciones que repercuten en el area de
campo y administrativa como ventas o compras, acciones
concretas y el armado de un plan general de guia para toda

la empresa

Respecto a los administrativo/econémico/financiero

Se repasa el presupuesto financiero, se lo corrige y ajusta
si fuera necesario

Se definen inversiones, ventas, compras, etc.

Se vuelve a analizar el plan econémico financiero del afio
y se evallan resultados econémicos parciales (como por

ejemplo el Margen bruto de la soja 0 maiz).

o Enero/Febrero/Marzo

En lo productivo:

Fin de cosecha de trigo, los cultivos de gruesa estan en

pleno desarrollo Se hacen estimaciones de rinde y por
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ende de ingresos y se hacen evoluciones generales que
disparan acciones al personal de campo.

Ademas, en estos meses se destetan los terneros, se
encierra los terneros para vender como novillos y se
realiza el tacto. ES un mes muy importante para la
ganaderia y se genera mucha informacion.

Todo esto dispara acciones que repercuten en el area de
campo y administrativa como ventas o compras, acciones
concretas y el armado de un plan general de guia para toda

la empresa

Respecto a los administrativo/econémico/financiero

Se repasa el presupuesto financiero, se lo corrige y ajusta
si fuera necesario, se empieza a pensar en el nuevo
ejercicio.

Se definen inversiones, ventas, compras, etc.

Se vuelve a analizar el plan econémico financiero del afio
y se evallan resultados econémicos parciales (como por
ejemplo el Margen bruto del trigo y resultados ganaderos

(destetes, engordes, etc.).

o Abril/Mayo/junio

En lo productivo:

Fin de cosecha de gruesa, analisis de rindes vs objetivos,

gran influencia sobre el presupuesto, se empieza a definir
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la siembra de trigo. Se hacen evoluciones generales que
disparan acciones al personal de campo.

e Ademés, en estos meses arranca la recria, se evalla el
engorde a corral.

e Todo esto dispara acciones que repercuten en el area de
campo y administrativa como ventas o compras, acciones
concretas y el armado de un plan general de guia para toda
la empresa

= Respecto a los administrativo/econémico/financiero

e Serepasa el presupuesto financiero, se lo corrige y ajusta
si fuera necesario, se arma el nuevo presupuesto, teniendo
en cuenta los ingresos y la proyeccion de la campafia

e Se definen inversiones, ventas, compras, etc.

e Se vuelve a analizar el plan econémico financiero del afio
y se evallan resultados econémicos parciales (como por
ejemplo el Margen bruto Soja y maiz y resultados

ganaderos (engordes, recrias, etc.).

Lo anteriormente planteado tiene como objetivo principal, no solo describir el
proceso productivo anual, sino destacar la importancia de la funcién del gerente como
responsable y lider de equipo y que de cada recorrida mensual salen los lineamientos
para cada area en relacion a las actividades anteriormente descriptas para cada época del

ano.
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Las funciones del area de campo y administrativa

Siguiendo con el flujograma como base para entender el proceso de implementacion de
la propuesta de mejora y partiendo de la base del reporte de la gerencia, se generan acciones

para cada area que, interactuan entre si, pero tienen sus acciones concretas. Por ejemplo:

Para el area de campo; se disparan acciones que tiene que ver con los seguimientos de
cultivos, rodeos de cria, etc. Estos seguimientos a campo generan un reporte protocolizado, el
cual contendra informacion de las 3 reas mas importantes de la empresa, ganaderia (estado de
los rodeos, avance de paricion, ganancias diarias de peso, necesidades de accién), agricultura
(estado de los cultivos, rindes, avance de malezas o insectos, necesidades de accion),
administracion y estructura (necesidad de mejoras y/o arreglos, estado general de la estructura,

control de realizacién de cambios propuestos, necesidades de accion).

Ademas genera una accion, y en esta parte es donde mas interactia con el area
administrativa. Por ejemplo: con el plan de siembra definido se disparan presupuestos de
compra de insumos hacia el &rea administrativa, los cuales realizan dicha tarea, se define la

compra y se genera desde la administracion la orden de compra.

Una vez que llega la factura y se carga como stock de productos, el responsable del
campo genera las 6rdenes de trabajo para los contratistas necesarios en cada momento, donde
se usa el stock de los insumos comprados. Esto es un punto de conflicto y de coordinacion clave
entre las areas, ya que si no se carga el producto no se puede generar la orden de trabajo y sin

orden, no se paga la labor,
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Todo lo anteriormente planteado se hace mediante el Albor, donde la orden de compra,
confirmacion de la mismas y el cargado de facturase genera por el &rea administrativa; y la
generacion de la orden de trabajo y su posterior confirmacion por el &rea de campo. También
mensualmente se carga el Stock de hacienda y cereales, con los movimientos y ventas

pertinentes.

Para el area de administracion; también disparan acciones que tiene que ver con
compras, presupuestos, generacion de reportes de gastos, control de ventas, etc. Es asi y
teniendo en cuenta la explicacion anteriormente dada, que el area administrativa interacciona
con el area de campo, ademas esta seccidn, realiza todo lo que tiene que ver con la contabilidad
de la empresa, previamente acordada con el contador y genera entre otras, por ejemplo las
ordenes de pago, para lo cual se armé un protocolo entre la gerencia, campo y proveedores,
teniendo muy en cuenta el financiero. A modo de ejemplo se armo el protocolo de pago de los
rubros mas importantes de la produccién y la forma de pago de cada uno, de manera tal que las

decisiones de pago sean lo mas agiles posibles.

Cuadro n°3. Protocolo de pagos

Rubro Forma de pago
Labores de fumigaciones Cheque 30dias
Labores de siembra, fertilizacién y cosecha Cheque 30y 60 dias
Productos veterinarios Cheque 30, 60y 90 dias

Gastos de estructuray adm menores a $10.000 |Transferencia
Gastos de estructuray adm mayores a $10.000 |Cheque a 30 dias

Impuestos Segln vencimiento
Inversiones Segun lo pactado previamente
Insumos y semillas agricolas Se planifica una vez al aio ( es el mayor gastpo de la empresa)

Fuente: Elaboracion propia en base a la planificacion financiera propuesta (2019)
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Es importante para entender el proceso desde el sector administrativo el flujo de una

factura:

Figura N°2: Flujo de factura

eDe cualquiera de las areas

Va6 | *Pedido de presupuesto
de compra

eAprovacién (Segun monto se asigna la persona correspondiente

Noleiiee - *Generacion de orden de compra al proveedor
de compra

e Aprovacion de factura y comparacién con orden de compra
eImputacién en el programa de manera contable y de gestidn

*Orden de pago
*Emisidn de cheque o transferencia
*Recibo conforme del proveedor

Fuente: propia en base al esquema de manejo del programa Albor Agro (2019)

Este protocolo permite por un lado a la administracién generar, de manera
instantanea y muy controlada, un reporte de gastos, ingreses y aplicacion de fondos, que
luego seran usados por el gerente para las acciones que tienen que ver con control del
negocio, financiero, etc. Ademas permiten al area de campo generar reportes casi en
tiempo real de resultados productivos como margenes brutos agricolas, produccion de

carne, etc.
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Importancia de un flujograma claro

Es acé donde el flujograma planteado se retroalimenta y toda la informacion, acciones
y cambios generados por el area de gerencia en la recorrida inicial, retroalimentan la misma y
la nutren de informacion para poder volver a hacer la recorrida mensual, con informacion de lo
que paso entre cada visita, con datos concretos, informes de cada seccion y de manera solida
frente al cliente. Esto cada vez que pasa se retroalimenta y se generan recorridas cada vez mas

profesionales, integradas, y permiten como resultado un servicio mejor y mas eficiente.

A modo de ejemplo, en la recorrida realizada a fines de marzo de 2020, por un lado se
contaba con la informacion de la proyeccion del margen bruto de la soja y maiz, a pesar de
llevar solo un 30% de la superficie cosechada, esto tuvo un impacto positivo sobre el
presupuesto por el aumento del rinde respecto a lo planificado. También se pudo evaluar el
indice de procreo (vaca en servicio, ternero destetado sobre vaca entorada, tacto, etc.),
indicadores generados recientemente, sobre los cuales se pudo mostrar informacion concreta y
accionar de manera rapida en caso que fuese necesario con el dato recién obtenido. Es asi por
ejemplo que en uno de los rodeos se mandd a hacer un andlisis completo de sangre para
descartar posibles enfermedades que hayan afectado la prefiez de ese lote de vacas y no tener
que esperar a tener la informacion mas adelante, donde ya no se puede accionar al respecto y

puede tener consecuencias graves sobre el resto de los rodeos
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Presentacién de resultados

Antes de avanzar a la etapa de los resultados, un punto fundamental y que tuvo mucho
impacto en el proceso de mejora planteado, fue la presentacion del resultado global de la
empresa. EI mismo fue armado segun las normas de AACREA y para la empresa en la que

estamos trabajando se puedo esquematizar de la siguiente manera:

Cuadro N°4: Cuadro de resultados de gestion agropecuaria

CUADRO DE RESULTADOS
Margen bruto Agricola
(+/-)
Margen bruto Ganadero
(+/-)
MB otras actividades (en caso que hubiera)
Margen Bruto Global
()
Gastos de estructura y administracion
Resultado operativo
(-)
(Amortizaciones e intereses)
RESULTADO POR PRODUCCION

Fuente: Adaptado de AACREA (2019)

Acompafiando al mismo con indicadores fisicos de produccion (cuadro de rindes
por cultivo, indices de procreo, stocks inicial y final de hacienda, entre otros). Si bien
este cuadro de resultados, que resume el negocio global de la empresa previo a
impuestos, cosa que también se trabaja y es parte fundamental de la gestion empresarial,

es un indicador objetivo del resultado econdmico de la empresa del afio. A estos
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resultados, también se adjuntaron la foto de estado patrimonial real al inicio y al cierre

del ejercicio, de manera tal de poder visualizar perdias o ganancias en $ y en U$S, del

patrimonio de la empresa, ya sea por tenencia o cualquier otro factor que intervenga en

el patrimonio neto de la empresa.

A continuacion se adjuntan ejemplo de otro tipo de informacion fisica y

econdmica que se presenta en el momento del andlisis global de la empresa:

Cuadro N°5. Informacién Agricola fisica y econdmica

Agricultura
Cultivo Superficie |Rendimiento|Variacién de rinde vs ppto. [ MB USS/ha
Maiz 325 9.827 (+17%) 755
Soja 282 4.328 (+22%) 765

Fuente: Elaboracidn propia en base a informacion relevada (2020)
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Cuadro N°6. Reporte de datos ganaderos

Ganaderia

Cria

Vacas en servico 2018 1108
Vacas prefiadas tacto 2019 1018
% prefez general 92%
Terneros paridos 2019 977
Terneros destetados 2020 950
Perdidas prefiez-Destete 6,7%
Indice de procreo general 86%

Recria a campo
Ganacia diaria peso recria a campo Kg/dia 0,672

Recria a Corral

Novillos 587
Peso entrada 348
Peso Salida 443
Dias promedio 71
Ganacia diaria 1,3
Consumo diario kg materia seca 9,8
Eficiencia de conversion 7,3

Fuente: Elaboracién propia en base a relevamiento realizado (2020)

El impacto de acortar los tiempos

Lo importante a destacar, ademas de la informacidn presentada, fue el tiempo desde que
se cerr0 el ejercicio (31 de junio de 2020) y la fecha de presentacion de esta informacion que
fue 10 de septiembre de 2020. A pesar que durante todo el mes de julio siguieron llegando
facturas, este proceso de generacion del reporte final del ejercicio, se pudo lograr con rapidez,
gracias a que a medida que se cerraban la actividades en el afio, se iban armando los resultados
de las mismas, se presentaban a los duefios y quedaban en el archivo para esta presentacion
final, es asi como por ejemplo el trigo en los primero dias de Enero ya tenia su margen bruto (a

pesar de pequefios cambios generados en el precio de venta del stock), y no se esperd a terminar
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el ejercicio para generarlo. Es te ejemplo sirve para todas las actividades, y el programa de

gestion cumplio un rol fundamental en todo esto.

Sin embargo el efecto mas importante de tener los datos en tiempo y forma es la
velocidad con la que nos permite tomar decisiones. Si bien algunos datos, como el margen del
algun cultivo solo nos indican lo que paso en ese caso, un dato como el de ganancia de peso de
la invernada, perdida o cualquier desvio presentado, disparan acciones concretas ya sea para
corregir cosas dentro de la produccion, como para tener en cuenta al afio proximo en la

planificacion econdmica.

Esto que fue planteado anteriormente es fundamental para manejar una empresa que
pueda tomar decisiones que le permitan ser predecibles en sus resultados tanto productivos
como econOmicos, que pueda tener el presupuesto financiero lo més ajustado posible y sobre
todas las cosas, que los duefios del establecimiento confien en las personas / empresa que
maneja su produccion. También genera una relacién de confianza y transparencia al tener los

datos actualizados y compartirlos de manera rapida y confiable.

Otro aspecto que resulta interesante destacar fue que si bien hubo que esperar mas de
un afio para obtener los resultados finales del trabajo de innovacién planteado, a medida que la
implementacién se iba llevando a cabo, se vieron impactos positivos en el equipo como la
motivacion y la conviccion de estar yendo por el buen camino y para esto la descripcion de
puestos, tener claro los roles de cada uno y las devoluciones de desempefio fueron
fundamentales. También el cliente noto rapidamente el cambio al recibir informacion ordenada
y en tiempo y forma, sobre todo cuando se entregé el primer resultado del margen bruto del

primer cultivo (trigo en este caso) del ejercicio a los pocos dias de cosechado.
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Medicidn de resultados, desviaciones y sus impactos

Luego de la implementacion del plan de innovaciéon que implicaria una mejora en el
servicio prestado y una vez presentado los nimeros finales del ejercicio agropecuario a analizar
(01/07/2010 a 30/06/2020) y para iniciar esta etapa de medicion de resultados, se obtuvieron
los siguientes pardmetros comparativos de los KPI evaluados, planteados en la etapa de

planificacion:

e Del area gerencial,

o EIl proceso de generacion un reporte integral de los gastos mensuales
requeridos por el responsable general, demoraba de 7 a 9 dias, esto
después de una trabajo intenso con el equipo de administracion y de
capacitacion de parte de Albor Agro, se logré generar dicho informe en
el momento, por medio del programa, gracias a trabajar intensamente en
la generacion de un reporte que sale de manera pre definida y disefiada
por el equipo, segun las necesidades planteadas por la empresa y para el
cliente elegido, de manera instantanea en una de las funciones que nos
ofrecié el programa Albor agro. Este proceso que a priori parece sencillo
nos llevd 3 meses lograr generarlo, genero cambios en la imputacion de
los gastos, pero al mismo tiempo, al generar un reporte por rubro,
permitia observar desviaciones y posibles errores de carga. Esta

herramienta resulto clave para el seguimiento del presupuesto financiero.

o Otro factor de medicion importante para tener informacion actualizada y
que repercutia en la demora de la presentacion de los resultados globales,
como se explico anteriormente en este trabajo, era la generacion de los
resultados parciales de cada actividad, especificamente los margenes
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brutos que al no tener la informacion cargada de manera correcta, con
ordenes de trabajo, y todo lo que ya fue explicado tardaba 90 dias en
generarse una vez terminada cada actividad (cosecha) y paso a demorar
entre 20 y 30 dias, estando dentro de los objetivos de KPI planteados.
Para lograrlo solo se revisaba que la informacion estuviera bien cargada
(ya que el programa va generando los gastos automéaticamente por
actividad) y la imputacion de la produccién obtenida (granos, carne,
etc.). Todo esto generaba que la entrega del cuadro de resultados paso de
4 a 6 meses en ser entregado a 2 meses posteriores a la llegada de toda la

informacion.

e Del &rea administrativa:
o Se acorto el tiempo desde el momento en que se genero la decision de
compra, hasta el pago de dicho gasto, de 21 dias a 10 dias en promedio
(pasando por presupuesto, compra, imputacién de factura y realizacion
del pago), ademas solo el 40% de la facturas estaban bien imputadas para
uso del dato para la gestion y pasaron al 90% bajo las normas de

AACREA.

o Si bien ya se contaba con buenos datos de carga efectiva de facturas
desde el punto de vista contable (85% bien imputadas), subimos al 95%,
pero el cambio mas importante desde el punto de vista contable, es que
la demora en promedio de las presentacién de la informacién requerida
por AFIP paso de 4 dias a 0. En ambos procesos mencionados, el de la

parte contable fue el mas facil de mejorar, pero la imputacion de los
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gastos en el formato de gestion fue mucho maés lento, ya que nos solo era
algo mucho mas nuevo, sino que requeria un proceso mas largo, asi por
ejemplo la misma factura que tenian una sola imputacion contable, podia

tener 4 imputaciones diferentes de gestion.

Del area de campo:

o La medicion del tiempo de la recorrida a la generacion del reporte paro

de 5 a7 dias a realizarse el mismo dia de la recorrida antes de irse del
establecimiento. Este fue un cambio importante, porque durante las
reuniones de equipo, se establecié como objetivo fundamental, ya que el
atraso de este trabajo, arrastraba a todo el equipo. Es importante destacar
que al inicio tuvimos desviaciones, los dias se fueron achicando de a
poco y tuvo mucho que ver la descripcion de labores y las devoluciones
del gerente respecto a cémo estaba el equipo de campo cumpliendo sus
funciones. Los mismos tomaron conciencia que el trabajo termina si y
solo si el reporte estaba generado, aunque ello implicase dejar otras

tareas laborales pata otro dia y reorganizar su agenda semanal.

Como consecuencia también se acorto el tiempo de la ejecucion de las
decisiones gque anteriormente demoraban otros 7 a 10 dias més, afectando
muchas veces la produccion del establecimiento, pasando este indicador
a 5 dias promedio. Si bien la expectativa era poder bajarlo mas, la
operatividad depende de varios factores que no solo son internos, sino
que también, por ejemplo depende del contratista que venga a realizar
dicha labor o del stock disponible del proveedor. Estas desviaciones nos
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hacen pensar en si justifica, por ejemplo trabajar con un stock mayor, o
tener herramientas propias para depender menos de los contratistas. Pero
estos Ultimos 2 planteos se desestimaron porque los 5 dias de demora
mencionados, no afectaban la produccién y para bajarlo, requeria tener
mucho mas capital inmovilizado en stock, ademé&s de herramientas con

capacidad ociosa.

e Enrelacion a la medicion del desempefio del personal:
o Se utilizé como KPI un cuadro de evaluacion del mismo (anexo 2), donde
se establece puntos a medir, a cada uno se le dara un nivel de importancia
y el responsable general evaluara a cada uno de los integrantes de manera
semestral. Esta evaluacion, que anteriormente no existia, permitié poder
evaluar el trabajo de cada integrante del equipo de manera parcial, y en
la primera evaluacidn realizada en el primer semestre, arrojo resultados
mejores a lo esperado en el inicio, indicando asi que las descripciones de
puesto y protocolos tuvieron un impacto positivo destacable. A
continuacion podremos ver en el cuadro, las evaluaciones en el 1°y 2°

semestre y su evolucién:
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Cuadro 7: Evolucion de evaluacion de desempefio por area

EVALUACIONES DE DESEMPENO

Area Primer semestre Segundo semestre
Gerencial 81 9,5
Administracion 8,2 9,6
De campo 8,1 9,6

Nota: valores del o al 10 (segun planilla evaluacion de desempefio)

Fuente: Elaboracion propia en base al trabajo realizado por el equipo de AS

RRHH junto a Agropecuaria EI Encuentro (2019)

Finalmente se obtuvo el resultado del ultimo KPI, basado en un cuestionario sobre el
cliente elegido, que midid el grado de satisfaccion posterior a la implementacion del plan, dicho
cuestionario se hizo en base a preguntas cerradas con una escala de valoracion predeterminada
del 1 al 5 que se realizé al inicio y al fin del proceso de innovacién planteado, y como se
menciono anteriormente, este es uno de los indicadores mas importantes del éxito del planteo

de innovacién propuesto:
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Cuadro 8: Resultados del cuestionario de valoracion previa y posterior a la

implementacion del plan propuesto.

Item Puntuacion Inicial | Puntuacion Final

Atencién general 4 5

Informacion recibida

Reportes recibidos

Frecuendia del resporte vs lo esperado

Manejo del campo

Manejo del area administrativa

AP lWWlW
(2R N2 I S NVl Oy

Interaccidn con el responsable

PROMEDIO 3,6 4,7

Fuente: Elaboracion propia en base a cuestionario realizado (2020)

Claramente el cliente percibié una mejora en el servicio brindado de manera objetiva, y
sobre todo con lo gque tiene que ver con la informacidn y procesos. Paralelamente pudimos tener
un intercambio subjetivo con el donde nos plante6 la absoluta conformidad del nuevo programa

de gerenciamiento y la calidad que el mismo tenia.
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VIIl. Conclusiones y consideraciones finales

El proceso de innovacion implementado se basdé fundamentalmente en incorporar
tecnologias ya existentes en otras areas de la produccion en el area de administracion
agropecuaria, las cuales tuvieron un impacto positivo, tanto en un mejor servicio prestado como
en la reduccion de tiempos y costos de los mismos que permiten una mejor rentabilidad a la
empresa Agropecuaria ElI Encuentro. Al mismo tiempo se genera un servicio despersonalizado,
protocolizado y profesionalizado que permite ser replicado mas facilmente y por ende permite
a la empresa prestadora de servicios crecer y hacerlo de manera ordenada sin perder la calidad

del servicio ofrecido.

Teniendo en cuenta los objetivos planteados, se logré disefiar una propuesta durante el
gjercicio agropecuario 2019-2020, de mejora en los procesos de gerenciamiento basados en la
innovacion, la inclusién de un software de gestion y laimplementacion de protocolos. Al mismo
tiempo se pudieron identificar las TICs para poder medir el éxito de la propuesta de mejora
planteada. Ademas quedo claramente expresado que la definicion de un equipo de trabajo con
funciones claras para todos los integrantes fue una de las claves del éxito de la implementacién
de la mejora y que resulto ser adoptada, tanto por el personal a cargo, los socios de la empresa
prestadora del servico y el cliente, de manera rapida y satisfactoria. Todos se vieron
beneficiados, generando asi un beneficio para todas las partes que involucraron el desarrollo

del proceso de innovacion planteado

El periodo final del trabajo, y mediante el uso de la técnica de consenso de panel
planteada al inicio del trabajo, donde se armaron cuestionarios para determinar conclusiones y
luego una puesta en comun para darle un enfoque claro final a la evaluacion del trabajo

realizado, pudimos obtener las siguientes conclusiones en orden de relevancia:
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El trabajo realizado, al final del periodo evaluado, permitié a Agropecuaria El Encuentro
brindar un servicio profesional, estandarizado, acortando los tiempos de trabajo y por ende
liberando espacio para crecer como empresa, ademas de brindar mejor atencion y mas répida
informacion y reportes. También se concluy6 que este sistema, es el indicado para replicar en
toda la empresa, que va a permitir el crecimiento y profesionalizacion de la misma, la obtencion

de més y mejores clientes

El proceso de armado del equipo, la eleccion correcta del personal, el apoyo de una
consultora de recursos humanos, la definicion de tareas y objetivos de cada area, el compromiso
y dedicacion de cada integrante fueron fundamentales en el proceso. La comunicacion interna
y protocolizada cumpli6 un rol clave en el orden, la sinergia entre los integrantes del equipo y

el cumplimiento del objetivo.

La utilizacion de tecnologia y protocolizacion de procesos fue indispensable para lograr
el objetivo, pero si bien la incorporacion de protocolos y un software administrativo-contable
fue determinante en el trabajo realizado, su implementacion costo mucho mas de los que

esperabamos y requirio esfuerzo extra de cada area involucrada.

Tanto durante la implantacion del trabajo, como en la presentacion final a los socios de
Agropecuaria el encuentro, estos se encontraron muy conformes e interesados en continuar con
el proceso y extenderlo al resto de los clientes. Si bien no es lo mismo enfrentar un cambio
tecnoldgico e innovador para el sector con un equipo elegido previamente y con una sola
empresa que con todos los integrantes de la misma y con todos los clientes, concluyeron que
valia la pena y es fundamental para mantener el crecimiento y aumentar la rentabilidad de la
empresa de servicios hacer los esfuerzos que sean necesarios para avanzar con este cambio. Es
importante destacar que la propuesta planteada, fue tomada para los socios y accionistas de

Agropecuaria ElI Encuentro, como una herramienta que facilita la toma de decisiones, la hace
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mas &gil, contiene informacion objetiva para la resolucion de problemas y permite que el
servicio sea replicado de la misma manera en diferentes empresas. Ademas, para los socios, la
idea de la protocolizacion del servicio permite que todos puedan ver, analizar, pensar y
planificar diferentes empresas con la misma metodologia, sin dejar de lado la importancia de

informar al cliente en tiempo y forma.

Por ultimo es importante destacar que el cliente elegido El Desafio Agro, estaba en linea
con lograr un servicio mas profesional, entendid el proceso desde el primer momento y
compartié la idea del servicio de un equipo de Agropecuaria El encuentro y no de una persona
que debe responder por todo, aunque sigue existiendo en responsable y cara visible del servicio.

Ademas, se expreso conforme y manifesté una mejora notable en el servicio prestado.
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Nuevos desafios

El desafio planteado para adelante no solo es replicar este modelo de gerenciamiento
innovador, estandarizado y con un uso mas eficiente del tiempo, sino que las desviaciones
pueden estar dadas por el personal que las lleve a cargo, del responsable general, el cual debe

entender a la perfeccion el proceso y liderarlo para lograr el objetivo.

Una cosa es plantear este proceso con personal seleccionado, sobre un cliente
predispuesto y con una escala que nos de seguridad del éxito de la misma y otra muy diferente
el lograr aplicar dicho sistema de trabajo a todos los clientes de Agropecuaria ElI Encuentro,
que tiene actividades, requerimientos, personal asignado y escalas muy distintas. La clave para
lograrlo debe estan en la capacidad de adaptar dicho programa a cada empresa y/o a formar a

cada persona que trabaja para lograr trabajar con este sistema.

Analizando los objetivos especificos planteado al inicio, también vemos que logramos
cumplirlos, sin embargo, nos queda como desafio replicar esta propuesta de mejora innovadora
en el resto de las empresas clientes de Agropecuaria EI Encuentro, con otras personas que

trabajan en la empresa, con otros equipos y con otros clientes.

Por altimo es clave que la empresa Agropecuaria El Encuentro tenga conviccién en las
ventajas de este modelo de trabajo, desde los duefios hasta el personal mas basico, que todos
vean el beneficio en su trabajo y posiblemente econémicamente para ayudar a poder replicar

este modelo a toda la compafiia.
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X. Anexos

Anexo 1: Encuesta inicial de satisfaccion con observaciones del cliente

Encuesta de satisfaccion de puntos criticos (Justificacion y otros aportes)

Item Puntuacion Inicial Observaciones del cliente

Atencion general 4 La atencidn y el servico bueno en terminos generales, un poco informal algunas veces
Informacion recibida 3 Si bien la informacién basica estd, falta darle formalidad y estructurarla. Tambien hacer mds analisis
Reportes recibidos 3 Igual al punto anterior

Frecuendia del resporte vs lo esperado 3 Nos gustaria que sean mds ordenados y mensuales

Manejo del campo 4 Muy bueno, falta comunicar.

Manejo del area administrativa 4 Muy bueno, cuando se necesita esta

Interaccién con el responsable 4 Es muy bueno pero un poco informal

PROMEDIO 3,6

Fuete: Elavoracion propia (2019)
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Anexo 2: Planilla base de analisis de evolucion de desempefio y ejemplo de

evaluacion

Apellidoy Nombre Evaluado:
Apellido y Nombre Evaluador:
Sector/ Gerencia:

Fecha:

Objetivos de Productividad: relacionados al desempefio; especificos, medibles, observables. Asignar peso relati

serigual a 6 ptos.

Vo a cada objetivo. La suma debe

Objetivos. Indicadores: como o contra que se mide|Peso Evaluacion Ponderacion - Ptos
Registro de datos en el sistema

0|
Conciliacion de cuentas corrientes

0)
Gestion de la informacion a socios y cliente

0|

T. Pts Prod 0

Objetivos de mejora personal: aquellos que colaboren para la mejora personal y el cumplimiento de los obj. de productividad. Asignar peso

relativo a cada objetivo. La Suma debe serigual a 2 puntos.

Objetivos. Indicadores: como o contra que se mide|Peso Evaluacion Ponderacion - Ptos
Atencion a proveedores
0
Relacionamiento con pares
0
T.Pts.Mejora [8)

Objetivos Comunes: son comunes a todos los que integran
los objetivos.

la emprsa. Son los comportamientos que deben regir

para el cumplimiento del resto de

Objetivos.

Indicadores: como o contra que se mide

Peso

Evaluacion

Ponderacion - Ptos

Trabajo en equipo

0,5

0

Auto Gestion

05

Atencion al cliente

0,5

Responsabilidad

0,5

ololojo

Resumen Evaluacion

Objetivos Productividad

Objetivos Mejora Personal

Objetivos Comunes

Total Puntos

o liolo lo

Comentario Evaluado:

Comentario Evaluador: (proximos objetivos, observaciones, necesidades de capacitacion, plan de mejora, potencial)

Comentarios RRHH:

Fuente: Elaboracion propia en base al trabajo realizado por el equipo de AS

RRHH junto a Agropecuaria EI Encuentro (2019)

88




Anexo 3: Ejemplo evaluacion de desempefio

Apellido y Nombre Evaluado: ...
Apellido y Nombre Evaluador: ...
Sector/ Gerencia: Produccion y asesoramientos

Fecha: 21/07/2021

Objetivos de Productividad: relacionados al desempefio; especificos, medibles, observables. Asignar peso relativo a cada objetivo. La suma debe

Objetivos. Indicadores: como o contra que se Peso Evaluacion Ponderacion - Ptos
Recorridas

25% 10 2,5
Informes

20% 10 2
Tareas productivas-Administrativas

15%| 9 1,35

T. Pts Prod 5,85

Objetivos de mejora personal: aquellos que colaboren para la mejora personal y el cumplimiento de los obj. de productividad. Asignar peso

Objetivos. Indicadores: como o contra que se Peso Evaluacion Ponderacion - Ptos
Capacitacion en gestidn y programa 10% 7 0,7
Trabajo en conjuto con pares 10% 10 1]

T.Pts.Mejora 1,7]

Objetivos Comunes: son comunes a todos los que integran la

emprsa. Son los comportamientos que

deben regir para el cumplim

iento del resto de

Objetivos. Indicadores: como o contra que se Peso Evaluacion Ponderacion - Ptos
Trabajo en equipo 5% 10 0,5
Auto Gestion 5% 10 0,5
Atencion al cliente 5% 10 0,5
Responsabilidad 5% 10 0,5
2|
Resumen Evaluacion
Objetivos Productividad 5,85
Objetivos Mejora Personal 17
Objetivos Comunes 2
Total Puntos 9,55

Comentario Evaluado:

Comentario Evaluador: (proximos objetivos, observaciones, necesidades de capacitacion, plan de mejora, potencial) AVANZAR SOBRE LA GESTION

ECONOMICA DE LOS CAMPOS Y MANTENER LA CONTINUIDAD

DE LOS INFORMES

Comentarios RRHH:

Fuente: Elaboracion propia en base al trabajo realizado por el equipo de AS

RRHH junto a Agropecuaria EI Encuentro (2019)
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Anexo 4. Descripciones de puestos de Administrativo y responsable de campo

Administrativa de Empresas 1

Organizacidn
Puestos a cargo:
Cantidad de gente a cargo:
Reporta a: Responsable de Administracion.

Misidon del Puesto

Asistir en tareas diversas administrativas a los socios de las empresas que se detallan en tiempo
y forma.

Funciones

Organizacion Socio, El desafio y Arbol Verde.

Registra factura de proveedores en sistema y emite el pago respectivo. Registra en sistema.
Concilia las cuentas corrientes de clientes, proveedores y bancarias.

Confecciona la informacion para la liquidacién de impuestos varios y otras novedades al
contador externo

Ejecuta tramites varios en bancos u otros organismos como ser la emisidn de guia.

Atiende a clientes y proveedores por dudas o consultas.

Atiende a duefios o socios de las empresas para evacuar dudas, consultas o presentar
informes.

Gestiona la compra de insumos para la oficina o cocina.

Gestiona la compra y logistica de insumos para las empresas mencionadas.

Competencias - Valores

Generales

Autogestion.

Calidad en los resultados.
Comunicacidn

Trabajo en equipo
Atencidn al cliente
Disponibilidad.

Transparencia
Honestidad
Respeto

Compromiso

Enero 2020 — Propuesta de revision anual.
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Responsable de Campo

Organizacién

Puestos a cargo: Ingenieros Agronomos Jr., Técnico Agropecuario y Administrativa General.
Cantidad de gente a cargo: 3

Reporta a: Gerente de Produccion y Gerente General

Establecimientos a cargo: A cargo de Delfina gro; Los Varones, El Desafio y Arbol verde,

Misidn del Puesto

Gerenciar el area de produccion en los diferentes establecimientos a su cargo de forma tal de
obtener los niveles de rentabilidad esperados, liderando el equipo de colaboradores a su cargo
en buen clima laboral y cumpliendo con los informes de gestion respectivos.

Funciones Gerenciales

Cada Gerente o jefe tiene plena responsabilidad sobre toda la operatoria de su “drea de
competencia”.

Puede delegar funciones en el personal a su cargo, conforme al organigrama de la Empresa; el
trabajo delegado no significa disminucion de responsabilidad.

Trabaja en equipo con su propia gente y con otros gerentes o jefes para solucionar los problemas
gue a estos se les presenten en sus propios Departamentos y que correspondan a su
especialidad.

Mantiene una actitud abierta al aprendizaje y procura desarrollar al maximo sus propias
habilidades, demostrando capacidad de iniciativa y decisidn, entusiasmo y responsabilidad en el
desarrollo de sus tareas.

Promueve un clima de confianza para que se desarrollen relaciones responsables, adultas y
cooperativas.

Respeta las normas generales y las reglas de convivencia.

Promueve y sostiene la lealtad a la Empresa, y procura alinear los valores individuales con los de
la organizacion, reforzando la cultura de la misma y facilitando el logro de sus objetivos
estratégicos.

Contribuye, desde su posicién, a desarrollar y afianzar la red de negocios, cuidando de las
relaciones con sus clientes y comunidad en general, y transmitiendo la imagen institucional como

producto del empefio comtn y de una filosofia compartida.

Funciones

Liderar los equipos de trabajo y productivos de los establecimientos mencionados.

Recorrer los diferentes lugares de trabajo para relevar novedades, tomar contacto con
encargados y empleados, bajar instruccidn de trabajo.

Gestiona la compra de insumos y coordinar su logistica, presupuestacion, autorizaciones, etc.
Desarrolla el plan de siembra, presupuestacion y puesta en marcha.

Enero 2020 — Propuesta de revision anual.
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- Interactua con contratistas por servicios varios.

- Desarrolla informes de gestion.

- Interactua con veterinarios y otros asesores.

- Desarrolla el area de RRHH: altas, bajas, seleccidn, resolucidn de conflictos, motivacion.
- Responsable de produccion agricola: armado de plan de siembras y su presupuestacicn.
- Desarrollo y puesta en marcha de plan ganadero.

- Comercializacion de hacienda.

- Registro de datos en sistema interno.

Competencias - Valores

Gerenciales

Vision estratégica del negocio
Gestion del Cambio y la complejidad
Gestion del Talento: Liderazgo Activo y Desarrollo de Personas

Toma de decisiones.

Generales

Autogestion.

Calidad en los resultados.
Comunicacion

Trabajo en equipo
Atencion al cliente
Disponibilidad.

Transparencia
Honestidad
Respeto
Compromiso

Perfil del Puesto

Nivel de Educacidn: Universitario completo —Ingeniero Agrénomo o Médico Veterinario.

Afios de experiencia: 5 afios en similar funcion — experiencia comprobable.

Conocimientos Técnicos: en agricultura, ganaderia y lecheria avanzados. Administrativos contables
nivel intermedio y manejo de presupuesto financiero.

Idiomas: Si (Ingles — portugués)

Edad:

Sexo: Indistinto

Requisitos Fisicos:
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Anexo 5. Caracteristicas de Albor Agro.
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albor
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Fuente: Extraido de www.alboragro.com (2021)
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