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Resumen

Este Este articulo presenta un andlisis de las variables que han influido en el bajo
funcionamiento del departamento de investigacion, desarrollo e innovacién (I+D+i) en una
empresa de produccién de achicoria industrial de la regién de Nuble como apoyo a un plan
de mejora de su area agricola. El objetivo de este trabajo es proponer un modelo conceptual
de gestion para la mejora de la eficiencia productiva del departamento de [+D+i. Para lograrlo
se propone una aproximacidn cualitativa a las opiniones de once entrevistados de diferentes
ambitos de la organizacion entre ellos 3 jefes de departamento, 3 supervisores, 4
investigadoresy el gerente agricola, basada en entrevistas semiestructuradas y considerando
una muestra por conveniencia para la identificacion de las variables claves a gestionar. Los
resultados muestran que el modelo propuesto permite la identificacion de las variables que
garantizarian la mejora de los procesos internos de [+D+i y el aumento de la eficiencia
productiva del departamento. Se concluye que las variables clave para la mejora de la
eficiencia productiva del departamento de [+D+i son focalizacién de temas de estudio,
definicion del nimero maximo de experimentos, determinacion del tamafio maximo de cada
experimento, acciones participativas con departamentos de producciéon y maquinaria en

terreno.

Palabras clave: Gestion de la investigacion; Eficiencia agricola; Investigacién agricola; Mejora

continua; [+D+i.
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PRODUCCION DE ACHICORIA INDUSTRIAL

Rodrigo Kamal Bravo Vergés

e Propone modelo conceptual de gestion que mejora eficiencia del departamento de
[+D+i.

e Aproximacion cualitativa de opiniones de 11 entrevistados de diferentes ambitos.

e Entrevistas semiestructuradas muestra por conveniencia identifica variables
claves.

e Modelo identifica variables que mejoran procesos y eficiencia productiva de [+D+i.

e Variables clave: cantidad, tamafio y foco de experimentos, interaccién con equipos.
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1 INTRODUCCION

Beneo-Orafti S.A es la tinica empresa en Chile que produce y procesa achicoria industrial para
extracciéon de inulina. La importancia econdémica de la inulina radica en sus propiedades
prebidticas que estimulan el crecimiento y/o actividad bacteriana de la flora intestinal. Lo
que lo hace ser un producto altamente demandado en el exterior, principalmente en los
mercados europeos y asiaticos. El cultivo de achicoria industrial (Cichorium intybus var.
sativum) se realiza en mas de 4.000 ha de campos comerciales mediante contratos con
agricultores de la zona. En donde el producto final es la inulina que es extraida en un alto
porcentaje desde la raiz del cultivo. Lo anterior requiere de un area agricola fuerte y bien
desarrollada que supervise de correcta manera el desarrollo del cultivo en todos los campos
comerciales en busca del mayor rendimiento. El area agricola de Beneo-Orafti cuenta con tres
departamentos, un departamento de maquinaria, otro de producciéon y uno dedicado a la
investigacion, el desarrollo y la innovacion (I+D+i). El objetivo de [+D+i es, a través del testeo,
evaluar la incorporacion de tecnologia y realizar experimentaciéon en campo, de modo de
encontrar soluciones y mejoras que permitan aumentar el rendimiento de la achicoria
industrial en los campos comerciales. De esta manera la informacion recolectada y procesada
afio a afno es entregada a los departamentos antes mencionados para permitir tomar mejores
decisiones y aumentar su conocimiento, todo esto previo a que se inicie la temporada de
siembras en los meses de Julio-Agosto de cada afio. En el ultimo tiempo se ha observado que
el departamento de [+D+i no esta respondiendo adecuadamente a las nuevas complejidades
e incertidumbres que los sistemas de produccidn de achicoria industrial enfrentan hoy en
dia. Lo anterior ha repercutido negativamente en la eficiencia del trabajo de los
investigadores, afectando en ultimo término el tiempo de entrega de sus resultados. Lo que a
su vez afecta la posibilidad de implementar mejoras o evitar problemas en durante la
temporada siguiente por falta de nueva informacién. Los investigadores se ven agobiados con
una gran cantidad de andlisis de los datos provenientes de sus experimentos sembrados la
temporada anterior. Esto se dificulta ain mas, ya que, durante el mismo periodo de tiempo
deben también definir los nuevos experimentos y preparar los campos experimentales para

la siguiente temporada. En base a lo anterior, el departamento de [+D+i estd en busqueda de



mejoras, que le permitan adaptarse de manera agil y flexible a estos continuos cambios y

nuevos entornos, y asi cumplir con las altas exigencias requeridas por sus recomendaciones.
1.1 Factores que influyen en los procesos y la eficiencia productiva de [+D+i.

Dado esta realidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cuales son
las variables clave a gestionar para la mejora de la eficiencia productiva del departamento de
[+D+i de una empresa de produccién de achicoria industrial en la regién de Nuble, Chile?

En efecto, el andlisis previo de los factores y elementos basicos que influyen en la manera de
operar del departamento de [+D+i de una industria de produccién de achicoria en la zona de
Nuble, Chile proporciona una mejor base para proponer un modelo conceptual de gestién
enfocado en la mejora continua, que influya en el aumento de la eficiencia productiva del

departamento.
1.2 Breve discusion de la literatura

La achicoria (Cichorium intybus var. sativum) es un cultivo de importancia a nivel industrial,
debido a la extracciéon de inulina en alto porcentaje desde su raiz (Korshunova et al., 2022).
La importancia econémica de la inulina radica en sus propiedades prebioticas que estimulan
el crecimiento y/o actividad bacteriana de la flora intestinal (Illippangama et al.,, 2022;
Jackson etal., 2022; Morio, 2022). La inulina se utiliza masivamente en productos funcionales
como un suplemento alimenticio y en usos terapéuticos (Perovic et al., 2021; Tawfick et al,,
2022). En 2020 los principales exportadores mundiales de Inulina fueron Bélgica (US$
133M) y Chile (US$ 50,1M) (OEC, 2020). En Chile, Beneo-Orafti S.A es la tinica empresa que
produce y procesa achicoria industrial para extraccion de inulina. El area agricola de Beneo-
Orafti cuenta con un departamento de investigacion, desarrollo e innovaciéon (I+D+i) cuyo
objetivo es, a través del testeo, evaluar la incorporacién de tecnologia y realizar
experimentacion en campo, de modo de encontrar soluciones y mejoras que permitan
aumentar el rendimiento de la achicoria industrial en los campos comerciales. En el ultimo
tiempo se ha observado que el departamento de [+D+i no esta respondiendo adecuadamente
a las nuevas complejidades e incertidumbres que los sistemas de produccién de achicoria
industrial enfrentan hoy en dia. En base a lo anterior, el departamento de I+D+i estd en

busqueda de mejoras, que le permitan adaptarse de manera 4gil y flexible a estos continuos
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cambios y nuevos entornos, y asi cumplir con las altas exigencias requeridas por sus

recomendaciones.

Administracion de operaciones: teoria y definiciones

La administracién de operaciones (AO) es un area de estudio de la administraciéon que se
centra en la gestion estratégica de las organizaciones (Pérez et al.,, 2021). La AO se entiende
como el conjunto de actividades que se realizan en las organizaciones para la generacién de
valor en forma de bienes y servicios, como resultado de la transformacién de las materias
primas en productos terminados (Schroeder y Olaeta, 1992; Schroeder et al., 2005). La AO es
determinante en el logro de niveles elevados de eficiencia, rendimiento, productividad y
competitividad empresarial (Atasu et al., 2020). La AO se centra en la coordinacion de areas
funcionales de la empresa con el fin de asegurar la identificacion de las necesidades del
cliente, asi como en la completa satisfaccién de estas en ambientes altamente dindmicos
(Blanco-Ariza et al., 2020; Atia et al., 2020). Las técnicas de AO tienen un impacto positivo y
significativo en el desempefio de las empresas (Garcia et al, 2021). Mejoras en la
implementacion de la gestion del conocimiento a efecto de incorporarlo como un activo
fundamental (Torres et al., 2021), la calidad del trabajo (Carnerud et al., 2018), la integracién
de parametros sostenibles, la gestion del tiempo, el aprovechamiento de la capacidad
instalada (Diaz-Concepcion etal., 2021) la gestidn de los datos, el clima organizacional dentro
del equipo (Carrascal et al., 2021), e incluso la resiliencia (Graveline y Gremont, 2017) son
resultados de una buena AO. Hoy en dia la AO y la produccion de sistemas de fabricacion
inteligentes requieren: integracion, flexibilidad y trabajo en red, toma de decisiones
autonoma y colaborativa, gestion basada en el aprendizaje, auto optimizacion y
adaptabilidad, y toma de decisiones proactiva (Zhou et al.,, 2022). Ramirez-Torres (2022)
resalta la importancia de invertir en el capital intelectual, mediante la gestiéon del
conocimiento, para incrementar productividad, competitividad y la capacidad de toda la
organizacion.

Eficacia operacional

La eficacia operacional se refiere a un nimero variado de practicas que permiten a una
empresa hacer mejor uso de sus insumos, disminuyendo, por ejemplo, los defectos de los

productos o desarrollando mejores productos con mayor rapidez (Porter, 2021). Ademas de
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ser eficaces, las empresas deben ser eficientes, esto significa hacer un buen uso de sus
recursos para lograr los objetivos (Porter, 2008). Se puede ser eficaz, pero no en forma
eficiente, y eso no es una alternativa sustentable en el largo plazo (Porter, 2021). Eficacia
significa cumplir con los objetivos y los requerimientos (Porter, 2008). Aunque la eficacia
operacional incluye la eficiencia, no esta limitada a ella. La eficiencia, es la forma en que se
usan los recursos de la empresa, se obtiene un resultado deseado con el minimo de insumos,
es decir genera cantidad y calidad y se incrementa la productividad (Garcia, 2008). Es
imposible implementar una estrategia visionaria si no se relaciona con procesos
operacionales excelentes y eficaces (Kaplan y Norton, 2008). Por otro lado, De La Hoz et al.
(2019) mencionan que las variables clima laboral, gestién de la informacién y la gestion del
conocimiento son condiciones discriminantes para clasificar grupos de empresas eficientes.
Modelos conceptuales

En sentido amplio, los modelos son representaciones de una porcién de la realidad,
constituyen un instrumento de comunicaciéon y analisis (Bolsegui, 2006). Los mapas
conceptuales permiten ubicar y relacionar conceptos y aspectos relevantes que se quieren
mostrar o revisar, ademas permiten realizar conexiones mentales con otros conceptos
(Sampieri, 2018). Representan las interrelaciones, la estructura y las funciones del sistema
objeto de estudio; establecen el limite de su accion y permiten realizar pruebas variando sus
componentes, obteniendo como resultado una mejor comprensién de las caracteristicas de
la situacion (Contreras, 2003). Al desarrollar un modelo, se recomienda empezar por una
version sencilla y moverse en forma evolutiva hacia modelos mas elaborados que se ajusten
a la complejidad del problema real (Harenstam et al, 2022). Moguel y Alejo (2022)
demostraron ciclos de modelacion en un grupo de estudiantes quienes exhibieron ideas de
linealidad en sus primeros modelos, los cuales evolucionaron para convertirse en modelos
exponenciales. Este proceso de enriquecimiento del modelo permite planear su desarrollo y
hacer ajustes continuos (Bolsegui, 2006). Existen diversos tipos de modelamiento. Yao
(2022) present6 un modelo conceptual de ciencia de datos en tres pasos que le permite hacer
que los datos estén disponibles, sean significativos y valiosos.

Continuidad y cambio

Los entornos dindmicos e impredecibles requieren organizaciones flexibles, innovadoras y

creativas, que puedan adaptarse facil y rapidamente a las reglas cambiantes de la arena
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competitiva (Biedenbach y S6derholm, 2008; Tapia et al., 2017), esto con el fin de asegurar
la calidad de sus productos y servicios. Ante esta exigencia, las empresas deben ser capaces
de generar habilidades para capitalizar estas tendencias (Fierro, 2021). Se deben adaptar a
las fuentes externas de incertidumbre y de complejidad utilizando factores de contingencia
que moderen el sistema organizativo y su relacion con el rendimiento (Hamman, 2017). Es el
caso de la transformacion digital, donde tecnologias tales como inteligencia artificial, internet
de las cosas, big data, block chain, proponen una serie de oportunidades y desafios para las
organizaciones (Tekic y Koroteev, 2019). Choi et al. (2022) discute los pros y los contras
asociados con el uso de las nuevas tecnologias y las posibles areas de conflicto entre humanos
y maquinas. Proponen medidas que podrian lograr reconciliaciones hombre-maquina en la
proxima era de la Industria 5.0. Un concepto de “bienestar social sostenible” que incluye el
bienestar de los trabajadores y su privacidad. Ante este tipo de cambios, no realinear la
empresa incluyendo sus estrategias, capacidades, estructuras, culturas, procesos, sistemas y
personas a las nuevas realidades del mercado cambiante, ya sea una interrupcién a corto
plazo (Covid-19) o transiciones a mas largo plazo seria un error (Zhou et al., 2022). Durante
la pandemia de COVID 19, todas las organizaciones debieron hacer frente a la tensién y
considerar que la estabilidad debe incluir procesos de cambio, al ser inevitables y formar
parte de la vida de la organizacion (Pérez et al, 2021). En base todo lo anteriormente
mencionado, la continuidad y el cambio no deben gestionarse como estados alternativos sino
como estados coexistentes, es decir, gestionar la continuidad y el cambio en forma simultanea
(Fierro, 2021). Esto es una tarea mucho mas delicada que gestionar el cambio por si solo
(Nasim y Sushil, 2014).

Procesos y mejora continua

El estudio de cualquier unidad productiva parte por entender como funcionan las cosas, es
decir, cémo logramos producir nuestros productos y otorgar nuestros servicios. El modelo
basico para entender esto es el de procesos. Los procesos se pueden definir como la secuencia
de actividades que interactdan, reciben un input y lo transforman en un output para
satisfacer necesidades de su cliente (Pérez, 2014). También pueden definirse como un
sistema de recursos multiples involucrados en la ejecuciéon secuencial de actividades o tareas,
que integra recursos, agrega valor y debe ser eficiente (Sdnchez, 2021). En el aspecto

industrial una buena gestién de los procesos compromete una serie de pasos organizados y
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ordenados que actian entre si, que dan como resultado el éxito y la mejora continua de la
produccion (Pérez, 2014; Menezes et al., 2021). El concepto de mejora continua hace
referencia a una filosofia de trabajo originada en Japodn, la que impone disciplina y direcciéon
de cambio empresarial en cada proceso de la organizacién, promoviendo las ventajas
competitivas basadas en la perfeccion de la calidad (Barreras, 2022). Para Tacuri y Ortega
(2021) lamejora continua, se focaliza en la bisqueda permanente del mejoramiento de todos
los procesos utilizando una estricta disciplina en productividad, calidad, tiempos de ciclo,
satisfaccion del cliente y costos. El mejoramiento continuo plantea una serie de pasos
estipulando lo que las empresas necesitan para ser competitivas y de calidad, como lo indica
Goémez Valdez (2020). Para Malinova et al. (2022) los métodos de mejora de procesos
evolucionan con el tiempo y el conocimiento especifico de mejora de procesos esta
implicitamente disponible en forma de actividades y secuencias, asi diferentes estrategias
juegan un papel al elegir un método para la mejora de procesos. La clave del plan de mejora
es involucrar a todo el personal de la empresa y conseguir que se involucren en los procesos
generando con esto una cultura que contribuya al progreso constante (Barreras, 2022).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso del departamento de I+D+i de una
industria de producciéon de achicoria en la zona de Nuble, Chile, informacién suficiente o
certeza, respecto de las variables clave a gestionar para la mejora de la eficiencia productiva
del departamento. Lo que autoriza la siguiente como contribucidon para este proyecto de

grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido la falta de una matriz operativa clara en la
cadena de procesos internos del departamento de I+D+i, lo que ha repercutido
negativamente en la eficiencia del trabajo de los investigadores, afectando en ultimo término
el tiempo de entrega de sus resultados. Se propone entonces, un cambio de mirada
estratégica, basado en un modelo conceptual de gestion que relacione de manera efectiva las

variables que influyen en el funcionamiento del departamento de I+D+i en una empresa de
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produccién de achicoria industrial de la regién de Nuble para la reduccién de las ineficiencias,
apoyando la mejora productiva del departamento. En este sentido el presente trabajo
contribuye a la comprensidn de las variables claves que deben ser ajustadas o corregidas con
el fin de mejorar la gestion del departamento de [+D+i.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo conceptual de gestion para la identificacion de las variables de mayor
influencia en la mejora de la eficiencia productiva de los procesos internos del departamento

de [+D+i en una empresa de produccién de achicoria industrial.
1.4.1 Objetivos especificos

e Analizar la percepcion de los integrantes del area agricola, respecto al desempeiio del
departamento de [+D+i en el desarrollo de sus funciones.

e Identificar los factores que influyen en el desempefio del departamento [+D+i.

e Formular propuestas de mejora que aporten al fortalecimiento de la eficiencia

productiva del departamento de [+D+i.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: considerando el foco de la investigacién y el tipo de informacién
existente, se ha optado por la utilizacién de una metodologia cualitativa, basada en
entrevistas semiestructuradas considerando una muestra por conveniencia (Hernandez y
Garcia, 2008). Entendida tal metodologia, en este caso, como una actividad sistematica
orientada a la comprensién de la percepcion de diversos actores del rubro que cumplen el rol
de tomadores de decisiones y ejecutores en la cadena de procesos de diferentes
departamentos del area agricola de la compaiiia.

Poblacién sobre la que se efectuara el estudio: se utilizé un muestreo por conveniencia
dentro de los departamentos de produccion agricola, 1+D+i, desarrollo de proyectos,
magquinaria y gerencia agricola. En el estudio se entrevistan a hombres y mujeres ingenieros

agronomos con cargos de gerente, jefes de departamentos, investigadores y supervisores de
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campo, obteniendo un total de participacion para este estudio de 11 profesionales, con una
edad promedio de 41 afos, con un minimo de 26 y un maximo de 52 afios. La experiencia
laboral promedio de estas personas es de 9 afios, con un minimo de 1 y un maximo de 18
afios. Un 63% de estas personas posee experiencia en otras empresas relacionadas con el
rubro, por ello fueron claves para la elaboracién de la estrategia. Los grupos se separan en
estratégico (33%) y operacional (67%).
Entorno: el estudio se realiza en la empresa Beneo-Orafti S.A., situada en la regién de Nuble,
comuna de Pemuco. Beneo-Orafti Chile S.A. es una empresa de giro industrial, con planta
agroindustrial, que procesa raices de determinadas variedades de achicoria (Cichorium
intybus var. sativum) para producir, con ellas inulina, oligofructuosa y distintos otros
subproductos destinados a la comercializacidn y exportacién. La empresa se encuentra en
funcionamiento en nuestro pais desde hace 18 afios.
Intervenciones: primero se introdujo a los participantes en el contexto del instrumento, con
el fin de evitar tener respuestas fuera de foco y que no aporten valor a la investigacion. Se
firmaron documentos de confidencialidad solicitados por los entrevistados. Para realizar las
entrevistas se utilizéo como medio de recoleccién de datos la plataforma de videoconferencias
(teams) para grabar las entrevistas. Como guia se entregd un documento escrito con las
preguntas formuladas. Las preguntas abiertas de la entrevista semiestructurada como
instrumento cualitativo se dividieron en tres etapas, estas son las siguientes:

Etapa I: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad.

1. ;Cual piensa usted son las principales funciones del departamento de [+D+i en el area

de agronomia de la empresa?

2. ;De qué manera percibe usted el o los aportes de [+D+i al area agrondomica de la

empresa?

3. Segun usted ;Cémo prioriza el departamento de [+D+i las iniciativas a estudiar?

4. En su opinidn, ;Cudles son los principales problemas que observa en el funcionamiento

del departamento de [+D+i?

Etapa II: Propuestas de alto impacto

5. Desde su punto de vista, ;cudles son las competencias que debe poseer el equipo de

[+D+i para el desarrollo de sus funciones?
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6. ;Qué propuestas le haria usted al departamento de [+D+i, para mejorar su

funcionamiento en el corto plazo?

7.Siyo le propusiera identificar las variables de mayor influencia en el funcionamiento del

departamento de [+D+i e integrarlas en un modelo conceptual de gestidn, para la mejora

de la eficiencia productiva del departamento. ;Qué opina de esta propuesta?

Etapa III: Alertas sobre las transformaciones

8. ;Cudles serian a su juicio, los factores que facilitarian la implementaciéon de un modelo

conceptual de gestion en el departamento de [+D+i?

9. ;Cuales serian a su juicio, los factores que obstaculizarian la implementaciéon de un

modelo conceptual de gestidn en el departamento de [+D+i?

10. ;Qué tipo de amenaza o riesgo visualizaria usted para el area de agronomia, si el

departamento de [+D+i no implementara mejoras en el desarrollo de sus funciones?

Es relevante destacar que todas las entrevistas han sido realizadas y registradas por el

mismo investigador.
Métodos de verificacion y validacion del instrumento: los instrumentos fueron primero
piloteados para ajustarlos al entorno requerido, y validados por dos expertos
independientes, quienes refirieron los ajustes y aproximaciones para ser consistente con el
disefio de la investigacion. Para validar la informacion obtenida, se consider6 el comentario
de pares y comprobaciones con los mismos participantes (Duran et al.,, 2017).
Plan de analisis de los datos: de acuerdo con la informacion recolectada, se definieron
categorias claves para las respuestas. Luego se analizaron los datos con el propdsito de
entender, que factores y elementos consideran los entrevistados, son los que afectan el
desempefio del departamento de I+D+i. Finalmente, se Identifican las variables claves
obtenidas de las entrevistas. Con esta informacion se desarrolla una propuesta de modelo
conceptual de gestion (Sampieri, 2018).
Etica: se procuré la participacién informada y voluntaria de los actores del estudio de los
diferentes departamentos del area agricola de la empresa. Se tomaron medidas para
garantizar la confidencialidad de la informacién y validarla con los propios interesados. No
se intentd, ni implicita ni explicitamente, influir en las respuestas, ni cambiar sus
caracteristicas individuales, se respet6 la libertad de participar o no sin presion, ni

ofrecimiento de beneficio para ser parte de la investigacion. Hubo claridad en la exposicion

17



de las preguntas, un desarrollo coherente de los temas y se mantuvieron gestos agradables y

serenos (Ojeda y Quintero, 2007).
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacion, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodolégico para su desarrollo e
implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informacién, modelos y datos. También explicita
resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Analisis de datos
b. Discusion de resultados
c. Modelo conceptual propuesto
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccion
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
basada en entrevistas semiestructuradas que permite considerar la siguiente estructura para

la presentacion de la informacién y sus andlisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion presenta un analisis de las variables que influyen en el funcionamiento del
departamento de [+D+i en una empresa de produccion de achicoria industrial de la region de
Nuble como apoyo a un plan de mejora de su area agricola. Por tal motivo, se llev a cabo en
el afilo 2022 entrevistas semi estructuradas considerando una muestra por conveniencia con
la finalidad de recoger informaciéon para su posterior andlisis. En particular se solicité
responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacion de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacidn.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 4 de Noviembre de 2022 y 25 de Noviembre de 2022.

Coherencia con lo planificado:
Las entrevistas propuestas inicialmente, debieron ser modificadas parcialmente
después de pilotear las preguntas con dos integrantes del area agricola. De las once
preguntas originales se eliminaron tres y se agregaron dos siguiendo las propuestas
de los pilotos, para hacerlas mas precisas y coherente. Debido a lo avanzado de la
temporada agricola muchas entrevistas debieron ser reagendadas por falta de tiempo.

Se aplicé el mismo instrumento a todos los intervinientes.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Apoyo de toda el area agricola y su gerencia

e Con consentimiento informado, y transparencia

e Proceso ético

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
e Solicitud de extender el estudio a otros departamentos

e Laempresa permitio grabar las entrevistas en la plataforma utilizada
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor

e Analizar mas exhaustivamente la utilizacion de otros instrumentos como
encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos

e Realizar el estudio en otros departamentos requiere un nuevo proceso

e No existe evaluacién econdémica de la propuesta

Poblacion y muestras
Ademas de o planteado en el marco metodologico, en la seccion de poblacion sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccion de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
seleccioné a profesionales dentro de la organizaciéon que pertenecen a los distintos
departamentos del area agricola, porque se estim6 que pudieran tener mayor

conocimiento de la materia.

Instrumento.
Como se indic6 anteriormente, para recoger informacién sobre area de interés de este
proyecto, se utilizo el cuestionario con base en tres etapas. Este cuestionario que sirve
en una primera instancia para lograr introducir al entrevistado sobre el tema de
interés de esta investigacion y su percepcion respecto a este. El instrumento consta de
diez preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la

tabla siguiente.
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Tabla [: Preguntas.

1. ;Cudl piensa usted son las principales funciones del departamento de [+D+i
en el area de agronomia de la empresa?

2. ¢(De qué manera percibe usted el o los aportes de [+D+i al &rea agron6mica
de la empresa?

3. Segun usted ;Como prioriza el departamento de [+D+i las iniciativas a
estudiar?

4. En su opinién, ;Cudles son los principales problemas que observa en el
funcionamiento del departamento de [+D+i?

5. Desde su punto de vista, ;cudles son las competencias que debe poseer el
equipo de [+D+i para el desarrollo de sus funciones?

6. ;Qué propuestas le haria usted al departamento de [+D+i, para mejorar su
funcionamiento en el corto plazo?

7. Si yo le propusiera identificar las variables de mayor influencia en el
funcionamiento del departamento de I+D+i e integrarlas en un modelo
conceptual de gestidn, para la mejora de la eficiencia productiva del
departamento. ;Qué opina de esta propuesta?

8. ¢Cuales serian a su juicio, los factores que facilitarian la implementacion de
un modelo conceptual de gestion en el departamento de [+D+i?

9. (Cudles serian a su juicio, los factores que obstaculizarian la
implementacion de un modelo conceptual de gestion en el departamento
de [+D+i?

10. ;Qué tipo de amenaza o riesgo visualizaria usted para el area de
agronomia, si el departamento de I+D+i no implementara mejoras en el

desarrollo de sus funciones? entiende usted el negocio de la empresa?

Este cuestionario se aplicé como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacidén segin sus propias experiencias con relaciéon al desempeino del
departamento de [+D+i en el desarrollo de sus funciones, y de los factores que influyen en su

desempefio.
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2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista semi-

estructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido

agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.

2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior andlisis queda dada por la siguiente tabla.

Tabla II: Preguntas y categorias

departamento de I+D+i las iniciativas

a estudiar?

N° Preguntas Categorias
1 | ;Cudl piensa usted son las principales | Buscar soluciones a los problemas
funciones del departamento de [+D+i | agronémicos del cultivo
en el area de agronomia de la | Generar informacién y conocimiento
empresa? que permita el aumento del
rendimiento del cultivo
Validar tecnologias para su futura
implementacion en produccion
2 | ;De qué manera percibe usted el o los | Tratamiento y peletizacién de semilla,
aportes de [+D+i al area agrondémica | entrega de recomendaciones de
de la empresa? nuevos herbicidas y variedades
Recomendacién de nuevos equipos
agricolas y manejos agronémicos
Incorporacion de tecnologias de riego
3 | Segun wusted ;Como prioriza el | No lo tiene claro

En funcion de iniciativas que generen
mayor impacto, segun requerimientos

del area de agronomia

22



En su opinion, ;Cuales son los
principales problemas que observa en
el funcionamiento del departamento

de [+D+i?

Entrega tardia de resultados vy

conclusiones

Existe falta de interaccién con los
equipos de produccién y maquinaria

en los campos comerciales

Sobrecarga de experimentos y

trabajos administrativos

Investigadores no tienen suficiente
tiempo para analizar los resultados

obtenidos

Falta de planificacién y organizacion

Problemas de almacenamiento de los

datos

Desde su punto de vista, ;cudles son
las competencias que debe poseer el
equipo de [+D+i para el desarrollo de

sus funciones?

Colaboraciéon, empatia y trabajo en

equipo

Experiencia en terreno y

conocimiento de campo

Mentalidad abierta y capacidad de

comunicar

Proactividad, inquieto, curioso vy

vision de futuro

Capacidad de analisis, de sintesis y

conocimientos de herramientas

estadisticas

Planificacion y organizacion
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;(Qué propuestas le haria usted al
departamento de [+D+i, para mejorar

su funcionamiento en el corto plazo?

Identificar las mayores pérdidas de
tiempo en los procesos internos y
mejorar de de

tiempo entrega

resultados

Mayor presencia de los investigadores
en el campo y mayor interaccion con el

equipo de producciéon y maquinaria

Planificar la temporada de trabajo

Reducir el nimero y el tamafio de los

experimentos, concentrando los
temas a investigar solo a los
principales

Si yo le propusiera identificar las
variables de mayor influencia en el
funcionamiento del departamento de

[+D+i e integrarlas en un modelo

Es clave, util y necesaria.

Permite  ordenar, planificar y

optimizar

Los departamentos de maquinaria y

conceptual de gestion operativa, para | producciéon deberian hacer algo
la mejora de la eficiencia productiva | parecido

del departamento. ;Qué opina de esta

propuesta?

;Cudles serian a su juicio, los factores | La  colaboracién,  voluntad vy

que facilitarian la implementacién de
un modelo conceptual de gestion
operativa en el departamento de

[+D+i?

compromiso entre todos los niveles

del departamento

Que el modelo sea simple, claro, que se

entienda y haga sentido al

comunicarlo

La existencia de recursos econémicos
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9 | ;Cuales serian a su juicio, los factores | Resistencia al cambio o no aceptar que
que obstaculizarian la | existe un problema
implementacion de un modelo |Si el modelo es complejo o poco
conceptual de gestion operativa en el | practico
departamento de [+D+i? Lenguaje utilizado y la forma de
comunicar
10 | ;Qué tipo de amenaza o riesgo | Disminuciéon en la entrega de
visualizaria usted para el area de | soluciones
agronomia, si el departamento de | Pérdida de credibilidad y
[+D+i no implementara mejoras en el | desmotivacién
desarrollo de sus funciones? Eliminacién del departamento vy
tercerizacién de la investigacion

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacién, se presentan los resultados categorizados en la Tabla II, de cada una de las
preguntas del instrumento utilizado segun las tres etapas establecidas anteriormente y
categorizadas segun las respuestas obtenidas, con el objetivo de permitir una mejor
comprension de lo expuesto. Considerando la extensiéon de las respuestas obtenidas con el
instrumento y para entregar una claridad en la lectura se decidi6 incluir solamente la

informacion que se considera relevante para este articulo.

item 1. ;Cual piensa usted son las principales funciones del departamento de I+D+i en

el area de agronomia de la empresa?

Los resultados obtenidos de las respuestas a esta pregunta indican que para un 82% de los
entrevistados la principal funcién del departamento de [+D+i es buscar soluciones a los
problemas agrondmicos del cultivo. En efecto se obtienen respuestas contundentes, como
menciona el entrevistado (E11) "buscar desarrollar y transferir soluciones a los problemas
de tipo técnico y manejo agrondémico e incluso de calidad de la materia prima que podamos
tener en el campo de manera que ayude a potenciar, mejorar y estabilizar el rendimiento de
la achicoria en los campos en donde se desarrolle el cultivo”. Otras respuestas en la misma

direccion son indicadas por los entrevistados (E6) "realizar ensayos de campo cuyos
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resultados permitan resolver las problematicas de produccion” y (E8) "entregar directrices
para implementarlas en terreno y dar soluciones a los problemas". A su vez, se observa que
para el 55% de los entrevistados la segunda funciéon mas importante es generar informacion
y conocimiento que permita el aumento del rendimiento del cultivo, asi lo sefialan los
entrevistados (E7) “generar conocimiento que permita aumentar los rendimientos” y (E1)
"facilitar el conocimiento del cultivo en todas sus variables para llegar a buen término". Por
otro lado, para el 36% de ellos una tercera funcion seria validar tecnologias para su futura
implementacion en produccién, asi lo mencionan los entrevistados (E3) “validar y probar
tecnologias para implementarlas a futuro en produccién” y (E8) "[+D+i es un departamento
que debe ir un paso adelante del departamento de produccién”. Cabe destacar que existe un
consenso entre todos los entrevistados quienes reconocen que la inversién en I+D es
indispensable para el desarrollo del area de agronomia. Esto se ve reflejado en opiniones
como la del entrevistado (E10) "que las empresas inviertan en [+D es de primera necesidad,

el gasto en investigacién y desarrollo realmente es una inversion".

item 2. ;De qué manera percibe usted el o los aportes de I+D+i al area agrondémica de

la empresa?

De acuerdo con el andlisis de las respuestas a la segunda pregunta todos los entrevistados
reconocen el aporte del departamento de I+D+i al 4rea de agronomia. Del total de
entrevistados el 82% considera como aportes el tratamiento y la peletizacion de semilla, lo
que permite una mejor germinacion del cultivo, la entrega de recomendaciones de nuevas
moléculas de herbicidas para el mejoramiento del control de malezas y la introduccion de
variedades de achicoria que se adaptan de mejor manera a los ambientes utilizados. Como lo
indican los entrevistados (E7) “existen aportes en el plan base de herbicidas, manejos
agrondmicos y entrega de informacion” y (E10) “gracias a sus ensayos se perdio el miedo a
las aplicaciones en dosis mds altas y en estados tempranos de desarrollo del cultivo de varios
quimicos lo que contribuyo al mejor control de malezas”. Por otro lado, un 27% de los
entrevistados indica que, las recomendaciones de compra de nuevos equipos agricolas para
siembra y preparacion de suelos, asi como diversos manejos agronémicos que incluyen
modificaciones en la fertilizaciéon, cambios en la densidad de siembra y mejoras en el

almacenamiento de semilla son también una contribucién del departamento, asi lo comenta
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el entrevistado (E3) “desde hace un tiempo atras se realizaban siembras de una forma muy
convencional, con el tiempo se agreg6 un rodillo frontal al tractor, lo que permitié mejorar la
compactacion del suelo a la siembra, lo que influyo finalmente en una mejor germinacion de
semillas y mateo de plantas”. A su vez, un 18% de los entrevistados menciona como aporte la
incorporacién de tecnologias de riego, mediante incorporacién de plataformas tecnoldgicas
que ayudan al control y monitoreo de la humedad en el campo, como lo menciona el
entrevistado (E6) “el poder trabajar con sensores de humedad en el terreno es un aporte,
esto mas la plataforma de riego, aca hay un trabajo de I+D detras”. Finalmente es importante
destacar que el departamento goza de un alto prestigio ganado a través de los afios, esto es
evidente al revisar las respuestas de los entrevistados (E8) “sus aportes son la base de lo que
hoy se transmite a los agricultores en el campo, todo sale de ahi” y (E5) "el departamento ha
sido fundamental en la adaptacién del cultivo a las condiciones del ecosistema de Chile, sin

[+D+i nada de lo que hay hoy se podria hacer”.

item 3. Segun usted ;Cémo prioriza el departamento de I+D+i las iniciativas a

estudiar?

En esta pregunta las opiniones de los entrevistados estdn divididas. Al consultar a los
entrevistados, un 55% de ellos plantea no tener claro como se priorizan las iniciativas a
estudiar por I+D+i. Asi lo confirma el entrevistado (E2) “desconozco si existe un protocolo
con una escala de importancia, que permita priorizar un experimento por sobre otro”. Se sabe
que existe una planilla amplia de experimentos a realizar y se piensa que existen momentos
en donde se levanta cierta informacioén, como indican los entrevistados (E6) “no lo tengo
claro, en el afio hay unas tres o cuatro reuniones formales en donde se ven todos los
problemas que salen en la temporada. Viéndolo desde afuera yo creo que I+D se juntan en un
par de reuniones y deciden algunas problematicas” y (E7) “no lo tengo claro la verdad, se
hacen algunas preguntas al equipo de producciéon”. Ademads, se observa que algunos
entrevistados asumen como deberian ser las prioridades, tal es el caso del entrevistado (E8)
“no lo tengo claro, pero deberia enfocarse fuertemente en traspasar todo lo que esta pasando
en el campo, las problematicas. Las prioridades deberian ser el control de malezas, riego y
variedades en ese orden”. Por otro lado, el 46% restante de los entrevistados menciona que,

se prioriza en funcién de iniciativas que generen mayor impacto, segin requerimientos
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levantados con los colegas del area de agronomia. Esto queda plasmado en las respuestas de
los entrevistados (E5)"se prioriza en funcion de iniciativas que generen mayor impacto y que
puedan responder a las necesidades del area de agronomia” y (E9) “se escuchan los dolores
del departamento de produccién y se prioriza en funciéon de las principales problematicas
presentadas, las de mayor impacto” y como menciona (E3) “se buscan primero las falencias
que puede haber en el departamento de produccién y luego se le dan importancias”. También
se percibe poca claridad en la participacion de actores externos en alguno de los pasos del
proceso, asi lo indica el entrevistado (E5) “las iniciativas son generadas y priorizadas dentro
del departamento de [+D+i y no considera los otros actores del sistema que podrian ser
importantes”. Un punto importante es la falta de experiencia del equipo en el cultivo, esto lo
hace notar el entrevistado (E10) “la priorizacidn de los experimentos se ve afectada al tener

un grupo de investigadores con muy poca experiencia en el cultivo y el terreno”.

item 4. En su opinién, ;Cuales son los principales problemas que observa en el

funcionamiento del departamento de I+D+i?

Los entrevistados identifican diferentes dificultades en el funcionamiento del departamento,
la gran mayoria, un 91% identifica como problema la entrega tardia de resultados y
conclusiones, “El tiempo de entrega de resultados seria para mi el gran problema” (E7); "el
problema mas grande es el embudo que se genera con respecto a la informacion. Se obtiene
mucha informacién, pero resulta que llega el momento de sembrar y aun no se cuenta con los
resultados concretos de la temporada anterior” (E3); “el andlisis de datos tarda mucho
tiempo, cuando se inicia la temporada agricola no se cuenta con los resultados de los
experimentos de la temporada anterior, los que podrian ser un motor de cambio, la
informacion llega tarde, el cambio no lo hiciste y hay que esperar un afio mas para
eventualmente poner en marcha un cambio” (E1); “no estan los resultados disponibles de
manera rapida” (E6). Un 73% de los entrevistados fueron mas categoricos al mencionar que
existe una desconexion, distanciamiento y falta de interaccién con el equipo de produccién
en los campos comerciales y con los agricultores, “para mi es clave la desconexiéon que se
generd entre el investigador y el campo” (E1); “existe una desconexiéon de I+D con los
problemas propios del cultivo en el campo, esto esta ligado a los problemas de tiempo, no hay

tiempo para ver agricultores, para interactuar con los agronomos de produccion” (E5); “el
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departamento de [+D trabaja en forma distante del departamento de produccidn, las cosas
hay que verlas en terreno y no en una foto, la presencia de I+D podria ayudar en algunos
casos a convencer al agricultor a hacer cambios, estos son reacios a cambiar, faltan visitas a
los campos de produccion para tener mayor interaccion” (E6); “falta que hagan visitas a los
campos comerciales cosa que puedan tener una visién macro de lo que ocurre” (E8); “falta
interaccién y conexion con el equipo de produccién y sus campos comerciales, también falta
interaccidén con los agricultores” (E10). Otros entrevistados agregan comentarios tales como,
“falta consultarles a los colegas de produccién a que problemas se ven enfrentados y buscar
juntos como poder mejorar esto” (E4); “el equipo de produccidn se junta a veces en terreno
a compartir experiencias, seria bueno tener a I+D en estas salidas” (E6). Un 55% de los
entrevistados menciona como problema la sobrecarga de experimentos y trabajos
administrativos, esta categoria podria ser incluso una explicacion a la entrega tardia de los
resultados y conclusiones de los experimentos como lo menciona el entrevistado (E8) “la
carga de trabajo o de experimentos influye en lo tarde de la entrega, hay que depurar”; se
obtienen otras respuestas complementarias como “existe una alta carga de trabajo atrasado,
lo que desencadena una serie de problemas, esto puede deberse a una inadecuada
planificacion para el procesamiento de datos, se establecen muchos ensayos, después estan
super apurados en un mes tratando de procesar datos y no alcanzan, luego se atrasan
también en la siembra” (E10); “la entrega de resultados se va posponiendo, hay muy poco
espacio de tiempo entre cuando se terminan las cosechas y cuando se deben entregar los
resultados y la definicion de los nuevos ensayos para la temporada siguiente, siempre se esta
atrasado en todo, todo se esta haciendo apurado, definiciéon de protocolos de experimentos,
la siembra y entrega de resultados” (E5). Por otro lado, para un 45% de los entrevistados los
Investigadores no tienen suficiente tiempo para analizar los resultados obtenidos; “la falta de
tiempo, es el principal problema del departamento, muchas cosas que hacer y
lamentablemente muy poco tiempo para procesar los datos de los ensayos, generar
resultados y concluir de manera adecuada, no hay tiempo para poder buscar informacién”
(E9); "me llama la atencidén que existen y se generan muchas reuniones en momentos
importantes de la temporada, lo que quita tiempo" (E5); una cosa que afecta el
funcionamiento del equipo es que no existen inducciones adecuadas para hacer trabajos

administrativos del area agronémica” (E9); Sumado a esto, el 36% de los entrevistados
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menciona como inconveniente la falta de planificacién y organizacidon; “No existe una
planificacion de la temporada ni un plan de mantenciéon de equipos que permita tener la
temporada organizada durante el afio” (E2). Finalmente, la tltima categoria (18%) agrupa a
quienes indican que existen problemas de almacenamiento de los datos, como lo mencionan
los entrevistados (E1) “es clave como se maneja la informacién, nos estamos llenado de datos,
pero no hay un orden en su almacenamiento, para un uso posterior” y (E9) “no tenemos un
sistema 6ptimo de gestion de informacidn historica, el manejo de datos es muy manual, es
muy dificil encontrar datos de experimentos pasados de otros colegas que ya no trabajan

aqui”

item 5. Desde su punto de vista, ;cuiles son las competencias que debe poseer el

equipo de I+D+i para el desarrollo de sus funciones?

Para un 73% de los entrevistados el equipo de I+D+i debe tener competencias relacionadas
con la colaboracion, la empatia y el trabajo en equipo, asi lo indican los entrevistados (E9)
“deben ser personas que tengan buena disposicidn a trabajar en equipo, dar apoyo y tener
cercania con el resto, que no quieran trabajar solos en un rincén”; (E11) “creo que el trabajo
en equipo es fundamental” y (E7) “ademads de trabajo en equipo, deben tener una actitud
colaborativa y empaticos con el equipo de produccién, acompafiarlos en el desarrollo del
cultivo”. Ademas, se observa que el 64% de los entrevistados identifican a la experiencia en
terreno y conocimiento de campo como competencias necesarias en el equipo; “deben tener
experiencia en terreno, las horas de potrero, son muy importantes” (E8); “deben tener
conocimiento de campo, cuesta validar si no se conoce la realidad del terreno, no se da el
mundo ideal en la agricultura” (E10); “yo creo que deberian, interiorizarse en lo que pasa en
las problematicas del dia a dia del campo” (E6); otros relacionan la experiencia en terreno
con la credibilidad y confianza como lo menciona (E11) “deben ser capaz de generar
confianza y credibilidad al equipo de produccioén, sus conclusiones deben tener un peso para
el resto del equipo. Eso se gana en terreno, visitando campos, compartiendo con productores
y colegas”. Un 55% de los entrevistados considera que un investigador debe ser proactivo,
inquieto/curioso y con visiéon de futuro, en efecto se obtuvieron comentarios como “es
importante la proactividad, la iniciativa, eso es fundamental sobre todo a nivel de

investigador, ser propositivos, busquilla ir mas alla de lo esperado” (E11); “el perfil de un
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investigador tiene que ser alguien inquieto, curioso, alguien que proponga constantemente,
que tenga una vision de futuro y desarrollo y que esté dispuesto de ir mas alla de lo que le
pongan en la mesa, no debe ser reactivo, sino que proactivo” (E1). También con un 55%
aparece la categoria mentalidad abierta y capacidad de comunicar, en donde se levantaron
opiniones del tipo “el investigador debe tener la mente abierta a nuevas ideas, por muy
absurdas que a veces suenen, no se puede creer duefio de la verdad” (E5); “El investigador
debe abrir el prisma, no cerrarse a la literatura y escuchar al resto” (E3); “deben tener una
mente abierta y una disposicion a las cosas nuevas, como el uso de nuevas tecnologias” (E9);
“la comunicacién es importantisimo, debe aterrizar su mirada y lenguaje cientifico a la gente
de campo, a la vez que establecer contacto con pares y empresas externas” (E10). Sorprende
que las capacidades relacionadas con analisis, sintesis, planificacién, organizacion y de

conocimientos en estadistica no sean las mas importantes para los entrevistados.

item 6. ;Qué propuestas le haria usted al departamento de I+D+i, para mejorar su

funcionamiento en el corto plazo?

Los resultados obtenidos de las respuestas a esta pregunta, indican que un 82% de los
entrevistados propone Identificar las mayores pérdidas de tiempo en los procesos; esto se ve
reflejado en respuestas concluyentes del tipo “redisefar el sistema, quizas una mirada lean
identificando cuales son las mayores pérdidas de tiempo del departamento, evaluando todos
los procesos” (E1); “a lo mejor no se esta siendo eficiente en el uso del tiempo, yo partiria
evaluando como se esta gastando el tiempo de los investigadores” (E10); “atacar el problema
de la falta de tiempo, enfocar los esfuerzos en dejar el tiempo para las cosas que sean
realmente importantes para el departamento”(E9); ademas, se propone mejorar los tiempos
de entrega de los resultados como lo menciona el entrevistado (E7) “buscar como mejorar
los tiempos de entrega de la informacion, los resultados”. Por otra parte, un 64% de ellos
solicita al departamento planificar la temporada de trabajo, “deben priorizar y organizar, ver
como distribuir tareas, siempre habra cosas que se pueden dejar para mas adelante, deberian
reunirse, hacer un listado de todo lo que tienen que hacer y establecer prioridades
consensuadas de acuerdo a algun criterio y determinar qué es lo mas urgente” (E11); “se
debe armar una planificacién que incluya plan de compras y mantenciones de equipos,

priorizar los trabajos y funciones del equipo, descartar labores” (E5); “una mejor
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planificacion de las labores a realizar” (E7). A su vez un 36% de los entrevistados solicita
reducir el nimero y el tamafio de los experimentos, concentrando los temas a investigar solo
a los principales, como indican “evitar la sobrecarga de experimentos, el que mucho abarca

7N

poco aprieta, se llenan de datos y esto influye en la entrega tardia” (E2); “concentrar los temas
a investigar solo a los principales” (E1); “depurar, bajando el nimero de experimentos” (E8)
y (E10) “reducir el tamafo de los experimentos podria ser una propuesta”. Finalmente, llama
la atencién que un 73% de los entrevistados proponga una mayor presencia de los
investigadores en el campo y una mayor interaccién con el equipo de produccidn, esto se
refleja en respuestas contundentes del tipo “que exista mayor presencia de los investigadores
en el campo y mayor interacciéon con el equipo de produccién”(E2); “salidas a con los
agronomos de produccion para poder llevarse un bafio de realidad”(E10); “se debe dejar un

espacio de tiempo para conocer las realidades y problemas del campo, interactuar con los

colegas, esto para aumentar el conocimiento y manejo del cultivo en el terreno”(E11).

item 7. Si yo le propusiera identificar las variables de mayor influencia en el
funcionamiento del departamento de I+D+i e integrarlas en un modelo conceptual de
gestion, para la mejora de la eficiencia productiva del departamento. ;Qué opina de

esta propuesta?

En esta pregunta el 91% de los entrevistados considera que esta propuesta es clave, util y
necesaria, ya que identificar las variables de mayor influencia en el funcionamiento, e
integrarlas en un modelo conceptual, responde a un proceso de mejora de la eficiencia
productiva; “absolutamente util y necesario, un trabajo como este para corregir los
problemas que tiene el departamento” (E5); “yo creo que es clave, es util porque finalmente
es mirar fuera de la caja” (E1); “la propuesta es positiva, permite buscar soluciones a los
problemas” (E3). A su vez, el 64% de ellos piensa que permitira ordenar, planificar y
optimizar el departamento; “permitiria analizar coémo funcionan y finalmente optimizar los
procesos” (E1); “me parece una propuesta interesante, ojala permita que se planifiquen de
mejor manera” (E7); “la propuesta es util, ayudaria a planificar y ordenar” (E2). Por otro lado,
el 45% de los entrevistados opina que los departamentos de maquinaria y produccion

deberian hacer algo parecido; “la propuesta es super buena, los otros departamentos como
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magquinaria y produccion podrian copiar esto” (E4); “producciéon y maquinaria podrian hacer

algo parecido” (E7); “te pediria hacer algo parecido en maquinaria y producciéon” (E10).

item 8. ;Cuales serian a su juicio, los factores que facilitarian la implementacién de un

modelo conceptual de gestion operativa en el departamento de [+D+i?

Al analizar las opiniones asociadas a los factores que beneficiarian la aplicacién de este
modelo un 82% de los entrevistados identifican la colaboracidn, la voluntad y el compromiso
entre todos los niveles del departamento como factores de suma importancia; “sé facilitara
si existe un trabajo colaborativo entre operarios, investigadores y la jefatura, que no sea algo
disefiado solo por la cabeza del departamento, sino que haya sentido de pertenencia de todo
el equipo” (E1); “es una mejora que nos sirve a todos, si existe la voluntad y el compromiso
deberia ser facil de implementar” (E4). A su vez un grupo importante de entrevistados, 55%
menciona que el modelo debe ser simple, claro y que se entienda por si solo una vez que se
comunique; “funcionaria si es simple, claro y que se entienda al leerlo” (E6); “si el modelo
hace sentido a la gente del departamento, l6gicamente que eso facilitaria la implementacién”
(E9); “facilitaria la implementacion si se comunica y explica muy bien, confirmar que el
equipo finalmente lo entienda” (E11). Finalmente, un 27% le dio importancia a la existencia
de recursos econdmicos por parte de la empresa; “la existencia de recursos econdmicos, sin

duda que facilitaria la implementacion” (E10).

item 9. ;Cuales serian a su juicio, los factores que obstaculizarian la implementacién

de un modelo conceptual de gestion operativa en el departamento de I+D+i?

Al analizar los factores que obstaculizarian la implementacién del modelo se obtiene que un
82% de los entrevistados menciona a la resistencia al cambio o no aceptar que existe un
problema como una posible barrera limitante; “la resistencia al cambio y el no aceptar que
existe un problema podrian ser una barrera a la implementacion de esta propuesta” (E5); “si
el equipo es muy cerrado a un solo punto de vista, puede resultar perjudicial, generando
resistencia al cambio” (E3); “hacer cambios culturales podria generar resistencia al cambio”
(E2); “resistencia al cambio, siempre es mas comodo seguir como estamos” (E4). Por su parte,
el 55% indica que si el modelo es complejo o poco practico sera un obstaculo importante; “si

el modelo es muy complejo, muy teérico y no se pudiera llevar a la practica, serd complicado”
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(E7); “si el modelo tiene muchos pasos para hacer algo, al final se convertira en un estorbo”
(E9). A su vez, el 27% establece que una barrera importante podria ser el lenguaje utilizado
y la forma de comunicar lo que se llevara a cabo; “si el lenguaje es demasiado técnico con
personas que no estan acostumbradas a él, el mensaje no podra llegar de manera correcta”
(E1); “la falta de un protocolo claro que explique el funcionamiento del modelo podria ser
problema” (E6); si el personal no tiene claro el que se esta haciendo y porque se esta

haciendo, puede generar resistencia a la implementacion del modelo” (E1).

item 10. ;Qué tipo de amenaza o riesgo visualizaria usted para el area de agronomia,
si el departamento de I+D+i no implementara mejoras en el desarrollo de sus

funciones?

Al analizar las amenazas o riesgos que podria provocar para el drea de agronomia el no
implementar mejoras en el departamento de [+D+i, un 82% considera que provocaria una
disminucién en la entrega de soluciones; “se puede perder conocimiento y las
recomendaciones” (E4); “no se podrian entregar mejoras al departamento de producciéon”
(E2); “si no se mejora el departamento seguird muy alejado del departamento de producciéon
y los resultados seguirdn aplazandose” (E5); complementando esto un 55% considera que
habra pérdida de credibilidad hacia el departamento y desmotivacidon; “si no se mejora habra
una pérdida importante de credibilidad hacia el departamento” (E3); “seguiria todo igual
como frenado y se perderia la credibilidad del equipo” (E7); “si no se mejora se seguira
haciendo todo apurado, sin digerir la informacion y esto finalmente desmotiva” (E9); y un
45% estima una posible eliminacion del departamento y tercerizacion de la investigacion; “es
vital que se hagan mejoras, veo tan critico esto que puede desaparecer el departamento por
tema de costo/eficiencia, finalmente puedes tercerizar los estudios bajando carga
administrativa, hay que salir del estancamiento para generar valor” (E1); “seria una amenaza

directa sobre el mismo departamento, esa estructura se veria cuestionada”(E11).
2.5 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del presente y comprension de la realidad,
es posible aseverar que los entrevistados comprenden la funcién de I+D+i en el area

agronémica de la empresa, y la definen como la busqueda de soluciones a los problemas
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agrondmicos del cultivo. Generando ademas informacidn, conocimiento y validacion de
tecnologias (OECD y Eurostat, 2018). Ademas, los entrevistados reconocen que la inversion
en [+D es indispensable para el desarrollo de toda el area de agronomia. Para ellos que la
empresa invierta en [+D es de primera necesidad, siendo el gasto en investigacién y
desarrollo realmente una inversién. Esto esta de acuerdo con Campillay (2019) quien
menciona que inversiones en [+D a corto plazo siempre significaran un gasto, pero en el
mediano plazo o largo plazo se transforman en una ventaja competitiva. Por otro lado, se
evidencia que el area de agronomia percibe los aportes que el departamento de [+D+i ha
generado a través del tiempo reconociendo avances técnicos en el tratamiento y peletizacion
de semilla, en la entrega de recomendaciones de nuevos herbicidas y nuevas variedades
dentro de los mas importantes. En la misma linea Zastempowski y Cyfert (2022) concluyen
que las actividades de [+D+i desarrolladas al interior de las empresas agrarias repercuten
positivamente en la introducciéon de innovaciones de productos y servicios. Es importante
destacar que, entre los entrevistados, el departamento de [+D+i goza de un alto prestigio
ganado por sus continuos aportes a través de los afios, por lo que existe voluntad a participar
en cualquier plan de mejora a implementar. Motta (2022) menciona que es importante
involucrar a todos los funcionarios y actores implicados, para que las entidades obtengan
mayor beneficio de sus ideas innovadoras. Por otro lado, se observa un desconocimiento de
parte de los integrantes del area agronomica respecto de como prioriza el departamento de
[+D+ilas iniciativas a estudiar. Esto es evidencia de un precario mecanismo de comunicacién.
Para Hincapié (2022) es clave garantizar que los colaboradores estén enterados de los
procedimientos del area o departamento de la compaiia, que los apliquen y que los
interioricen. Se hace necesario entonces difundir y compartir el como se realiza el
levantamiento de informacion que permite definir opciones a estudiar y como se asignan las
prioridades a las iniciativas a investigar. Al respecto Flérez (2019) plantea que las unidades
investigativas deben conformar un banco de revisores externos o internos que revisen las
propuestas generando un panel final con las propuestas a ejecutar. Por su parte, otros
hallazgos relevantes que se recogen de esta etapa tienen relaciéon con los problemas
observados en el funcionamiento del departamento. Los entrevistados mencionan que el
mayor problema del departamento es la entrega tardia de los resultados y conclusiones de

los experimentos realizados afio a afio. Entre las causas que explicarian esto estan la
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sobrecarga de experimentos, realizacién de trabajos administrativos sin relacién al
departamento y la falta de planificacion y organizacién del equipo. Lo anterior, finalmente
genera que los investigadores no tengan suficiente tiempo para analizar todos los resultados
obtenidos durante la temporada. Sumado a lo anterior, se levanta otro problema relacionado
a la falta de interaccion de los investigadores con los equipos de producciéon y maquinaria en
los campos comerciales. Esto ultimo seria una evidencia de que no existe claridad por parte
del departamento del objetivo principal del mismo, el cual es buscar soluciones a los
problemas que hay en el campo para la produccién del cultivo, las actividades diarias de los
investigadores se habrian desviado a otras tareas mas administrativas, y también estarian
poniendo fuerzas en investigaciones que satisfacen aspiraciones personales por sobre las
reales necesidades del drea agrondémica, afectando en ultimo término la cobertura de la
unidad, haciendo casi imposible satisfacer todas las necesidades, lo que puede deteriorar la
calidad de sus servicios y su imagen. Esto va en desacuerdo con lo que plantea Abreu et al.
(2015) quien indica que los equipos de trabajo exitosos en ambito de investigacion se
caracterizan por tener una cultura centrada en la mejora continua, en donde los roles y
funciones son claramente definidos, los objetivos y plazos se comunican adecuadamente, y
en donde la carga de trabajo es distribuida homogéneamente, tal que se alcance la eficacia
operacional. En la misma linea Gibson et al. (2022) indica que los equipos efectivos son
aquellos que reconocen las sefiales que indican que el cambio es necesario y coevolucionan
en una simbiosis entre nuevas actividades, nuevos propositos para la interaccion y nuevos
usos de las tecnologias. Otro problema especificamente mencionado por los propios
investigadores tiene relacion con la informacion recopilada en los diversos experimentos a
través de los afos, la informacion no ha sido almacenada de manera tal que permita su facil
acceso. Al respecto Villagra (2021) sefiala que el orden y el almacenamiento de la informacién
ayuda a ser eficientes, mas productivos generando menores costos operativos para la
organizacion. Se sabe que, para una correcta gestion de los datos dentro una compaiiia es
indispensable el desarrollo de bases de datos que concentren la informacién generada y

permitan su facil acceso (Hannila et al.,, 2022).

En el caso de las propuestas de alto impacto un hallazgo interesante es que las competencias
genéricas relacionadas con la colaboracidn, la empatia, el trabajo en equipo, la experiencia en

terreno, mentalidad abierta, comunicaciéon y proactividad, entre otros, resultaron mas
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importantes para los entrevistados que las competencias técnicas y analiticas evidenciando
con ello una posible necesidad de contar con un departamento cuyos integrantes no estén
lejanos al dia a dia del area agronémica y que sean capaces de interactuar con ellos
aterrizando el lenguaje cientifico. Esto esta en linea con lo planteado por Vazirani (2022)
quien menciona que hoy en dia las llamadas competencias genéricas son mas demandadas
en los equipos de trabajo de las sociedades actuales. En el caso de las propuestas, los
entrevistados son claros al entregar mejoras asociadas a los problemas levantados. Ellos
proponen evaluar todos los procesos internos con el fin de Identificar las mayores pérdidas
de tiempo. Esto estd de acuerdo con Pérez et al. (2021) quienes plantean que la
implementaciéon de metodologias como lean six sigma en las organizaciones contribuye a
aumentar los niveles de productividad y competitividad. Cancino (2021) plantea qué la
mejora de los procesos productivos es la principal razén que tienen las empresas para
innovar. Al mismo tiempo se propone reducir la cantidad y el tamafo de los experimentos,
concentrandose en los temas principales dejando de lado aspiraciones personales. Esto
acompanado de una temprana y correcta planificacion de la temporada, la que incluya entre
otras cosas: tiempo dedicado a interactuar con el resto del drea agronémica visitando campos
y aumentando la experiencia en el manejo de ellos, momentos de dedicacién exclusiva al
anadlisis de datos eliminado reuniones con clientes externos durante esta etapa. Todos estos
factores actuando en conjunto, ayudarian a ser mas eficiente al departamento de [+D+i en la
entrega de los resultados. Al mismo tiempo, resulté llamativo la solicitud de los entrevistados

en realizar un trabajo similar al presente en los otros departamentos del area agronomica.

Finalmente, desde el punto de vista de las alertas sobre las transformaciones, se considera
que si bien la colaboracion, voluntad y compromiso de todos los niveles del departamento
serian un factor que posibilitaria la implementaciéon del modelo, la posible resistencia al
cambio que presente el mismo equipo seria un posible obsticulo importante para la
implementacion de la propuesta. Cabe mencionar que gran parte del departamento de [+D+i
es nuevo en su rol, por lo que la existencia de estas resistencias no se vislumbra como
probables. Si puede resultar importante el grado de complejidad del modelo propuesto, este
deberia ser simple y facil de entender para justamente ayudar a la planificacién. Por otro
lado, los entrevistados son enfaticos frente a los riesgos de no implementar mejoras en el

departamento, ellos pronostican un impacto inmediato, disminuyendo la entrega de
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soluciones, lo que llevaria a la pérdida de credibilidad y finalmente la eliminacién del
departamento frente a la posibilidad de tercerizar las investigaciones. Esto esta de acuerdo
con los resultados propuestos por (Konig et al., 2022) quienes explican que una baja de la
productividad en resultados e innovaciones por el departamento de investigacién y

desarrollo aumenta la probabilidad de su eliminacién en la empresa.

Para abordar las brechas detectadas se propone revisar todos los procesos internos del
departamento identificando los posibles cuellos de botella, para la reduccién de pérdidas de
tiempo y el aumento de eficiencias. Reducir la cantidad y el tamaiio de los experimentos, para
la concentracién de esfuerzos y liberaciéon de tiempo de los investigadores. Focalizar los
experimentos en los temas principales del area agrondmica, para la eliminacién de
desviaciones de las reales necesidades del area. Estudiar la participacién de colegas externos
al departamento de [+D+i como primer filtro, para depurar la asignacién de las prioridades
de los experimentos. Generar la planificacién y organizacion temporal de las labores de toda
la temporada incluyendo la definicion de momentos especificos de trabajo como analisis de
datos, planes de mantencion y compras, para un ordenamiento del uso del tiempo. Establecer
calendarios de salidas semanales a los campos de siembras comerciales con los colegas del
area de produccion, para el levantamiento de problemas que los afecten, aumentando a su
vez la interaccion con ellos. Desarrollar una base de datos central, para el almacenamiento y
gestion de toda la informacion colectada de los experimentos de cada investigador afio a afio.
En conjunto con lo anterior, Implementar plataformas tecnoldgicas de apoyo a la gestidn,
para una coleccidn de datos en terreno mas eficiente. Redisefiar los perfiles de cargo de los
investigadores, para distribuir las cargas de trabajo en forma equitativa. Capacitar a los
investigadores del departamento en gestion del tiempo, para nivelar conocimientos y las
capacidades. Definir indicadores de gestion (KPI) para las futuras evaluaciones de mejora de
eficiencia productiva en el tiempo. Establecer metas claras con plazos acotados y uso de
indicadores, que avalen su efectividad, para una correcta evaluacion del desempefio al final
de latemporada. Lo anterior esta de acuerdo con lo que plantea Abreu et al. 2015 quien define
acciones dentro de un procedimiento metodologico para aplicar un plan de mejoras,
considerando actividades como: reflejar las personas involucradas, definir los mecanismos
de control y seguimiento a utilizar, socializacion del plan y retroalimentaciéon contintio del

proceso para realizar correcciones. Ademas de lo mencionado se propone concebir un plan
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comunicacional efectivo y acciones participativas con los equipos de producciéon y
maquinaria, para levantar opiniones y diversos puntos de vista que mejoren los
experimentos planteados previo al desarrollo de estos. En esa misma linea se debe
Implementar una encuesta anual de satisfaccion del cliente, para la recoleccién de
informacién que ayude a la mejora continua del departamento. Hacer inducciones en trabajos
administrativos especificos a toda el area agronomica, para que dejen de ser exclusiva
responsabilidad del departamento de [+D+i. Finalmente se recomienda realizar un estudio
similar al presente en los departamentos de produccién y maquinaria, para la deteccién de

nuevas brechas de estudio.
2.6 Modelo conceptual propuesto

Analizados y discutidos los resultados, se propone el siguiente modelo conceptual (Figura 1).

DEPARTAMENTO DE | +D +i DEPARTAMENTOS DE PRODUCCION Y
e ———— e MAQUINARIA
,4' Planificaciony organizacion — ~sg Disefio y establecimiento ™™~ e
N i . ; - -~
~ temporal de labores ? e deexperimentos . -’ i icinati ~
S _p_ == p __________________________ ys ACC|one§lparUC|anyas .con *\
" produccién y maquinaria en "
Revision de e e e o terreno »’
; _J Focalizacién de temas de 1 ~y -
procesos internos 1 estudio e e e e e
i T gy gapp——— )
Levantamiento de ;
Eetandarizacion do I e e g bl Salidas a terreno a
s I Definicion del nimero 1 problemas en campos comerciales
P L maximo de experimentos : campos comerciales
l -—————.l————r—| Difusion de
Definicién de carga : I?eﬁermlnauon del ta‘mano 1 »  experimentos a
de rabajoy  ménimo decat eparimento} e
redistribucién de T
tareas e ; =
Priorizacién de Retroalimentacion
experimentos del area agricola
Definicién de N l P
- Definicion de plazos de Entrega y difusion
~— indicadores de de resultados y
- entrega de resultados i
desempefio conclusiones
T Almacenamiento de Encuest;a anual de
- satisfaccion
Plan de mantencion de L___iatos____:
equipos y compras t i

Figura 1: Modelo conceptual de gestién del departamento de investigacién, desarrollo e innovacion. Se destacan las variables clave (Fuente:

Elaboracién propia).

Actualmente el departamento de [+D+i no cuenta con ningin tipo de modelo conceptual de

gestion. En ese sentido el modelo conceptual de gestion propuesto en este trabajo se presenta
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como algo novedoso, siendo su contribucion la identificacion de las variables que explican el

funcionamiento del departamento. Se destacan 6 variables, las que son consideradas claves,

ya que al ser ajustadas, modificadas o mejoradas garantizarian la mejora de los procesos

internos del departamento de [+D+i, lo que a su vez traeria consigo el aumento de la eficiencia

productiva del departamento. En la Tabla III, se presentan las variables consideradas claves

y su definicion.

Tabla III: variables claves identificadas y su definicidn.

Variables claves

Definicion

Planificacién y
organizacion temporal de

labores

Calendarizacion de toda la temporada agricola, incluyendo
fechas de momentos especificos de trabajo como: analisis de
datos, mantencién de equipos, compras de insumos,
reuniones de planificaciéon con entidades externas, entrega

de resultados, encuestas de satisfaccion.

Focalizacion de temas de

Los temas para investigar deben estar acorde con las

maximo de experimentos

estudio necesidades reales del area agricola y no responder a
necesidades personales.
Definicion del numero | Cadainvestigador realizara un maximo de experimentos por

temporada de acuerdo con la carga de trabajo establecida

previamente junto a su jefatura.

Determinacién del tamario

maximo de cada

experimento

El tamafo de cada experimento se determinara en funcién de
los tratamientos, repeticiones y cantidad de notas a colectar

durante la temporada.

Acciones participativas

con produccion y

maquinaria en terreno

Todas las acciones que permitan aumentar el nivel de

interaccién con los otros departamentos del area agricola

Almacenamiento de los

datos

La implementacién y uso de una base de datos que permita

almacenar toda la informacion colectada afio a afio.
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El modelo conceptual de gestidon propuesto permite la identificacion de las variables que
garantizan la mejora de los procesos internos de [+D+i y el aumento de la eficiencia
productiva del departamento. El modelo propuesto aumenta la interaccién con los
departamentos de produccién y maquinaria, iniciando con acciones participativas con toda
el area agricola, realizando levantamiento de problemas en los campos comerciales mediante
visitas junto al personal de estos departamentos, lo anterior permitird que al momento de
iniciar el disefio y establecimiento de los experimentos se focalicen los temas a estudiar.
Segun el modelo se deben definir el nimero y el tamafio maximo de los experimentos
propuestos. La priorizacion de experimentos tendra una retroalimentacién por parte del area
agricola, pudiendo hacer modificaciones de ser necesario. Los experimentos a realizar seran
difundidos a toda el area agricola. Se deben comprometen plazos de entrega de resultados, lo
que influird en los indicadores de desempeiio de los investigadores. Los resultados obtenidos
se difundirdn y se almacenaran en una nueva base datos. El almacenamiento de datos
ayudara a nuevas focalizaciones de temas de estudio y evitara estudiar los mismos problemas
con el paso de los afos, esto al llevar registro de las iniciativas estudiadas. En el caso de la
planificacion y organizacion temporal de labores existira un plan de mantencién de equipos
y compras. A su vez se contempla una revisién de los procesos internos, identificando
pérdidas de tiempo o cuellos de botella, buscando la estandarizacion de procesos y planes de
accion de mejoras. Todo lo anterior junto al nimero y tamafio maximo de experimentos
permiten la definicion de la carga de trabajo y una eventual redistribucion de tareas de cada
investigador. Lo que finalmente influye también en la definicion de indicadores desempefio.
Al final de cada temporada se realizara una encuesta de satisfaccion a toda el area agricola

para levantar retroalimentacién que permita realizar nuevas revisiones de los procesos.
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigaciéon
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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Resumen:

Este articulo presenta un analisis de las variables que han influido en el bajo funcionamiento del
departamento de investigacion, desarrollo e innovacién (I+D+i) en una empresa de produccion de
achicoria industrial de la regién de Nuble como apoyo a un plan de mejora de su 4rea agricola. El
objetivo de este trabajo es proponer un modelo conceptual de gestion para la mejora de la eficiencia
productiva del departamento de [+D+i. Para lograrlo se propone una aproximacioén cualitativa a las
opiniones de once entrevistados de diferentes ambitos de la organizacién entre ellos 3 jefes de
departamento, 3 supervisores, 4 investigadores y el gerente agricola, basada en entrevistas
semiestructuradas y considerando una muestra por conveniencia para la identificacién de las
variables claves a gestionar. Los resultados muestran que el modelo propuesto permite la
identificacion de las variables que garantizarian la mejora de los procesos internos de [+D+i y el
aumento de la eficiencia productiva del departamento. Se concluye que las variables clave para la
mejora de la eficiencia productiva del departamento de [+D+i son focalizacién de temas de estudio,
definicién del nimero maximo de experimentos, determinacién del tamafio maximo de cada
experimento, acciones participativas con departamentos de produccién y maquinaria en terreno.

Palabras clave: Gestion de la investigacion; Eficiencia agricola; Investigacion agricola;

Mejora continua; I+D+i.

1. Introduccioén

La achicoria (Cichorium intybus var. sativum) es un cultivo de
importancia a nivel industrial, debido a la extraccién de
inulina en alto porcentaje desde su raiz (Korshunova et al,,
2022). La importancia econémica de la inulina radica en sus
propiedades prebiéticas que estimulan el crecimiento y/o
actividad bacteriana de la flora intestinal (Illippangama et
al, 2022; Jackson et al., 2022; Morio, 2022). La inulina se
utiliza masivamente en productos funcionales como un
suplemento alimenticio y en usos terapéuticos (Perovic et
al, 2021; Tawfick et al, 2022). En 2020 los principales
exportadores mundiales de Inulina fueron Bélgica (US$
133M) y Chile (US$ 50,1M) (OEC, 2020). En Chile, Beneo-
Orafti S.A es la Unica empresa que produce y procesa
achicoria industrial para extraccion de inulina. El area
agricola de Beneo-Orafti cuenta con un departamento de
investigacion, desarrollo e innovacién (I1+D+i) cuyo objetivo
es, a través del testeo, evaluar la incorporacién de tecnologia
y realizar experimentacién en campo, de modo de encontrar

soluciones y mejoras que permitan aumentar el rendimiento
de la achicoria industrial en los campos comerciales. En el
dltimo tiempo se ha observado que el departamento de
[+D+i no estd respondiendo adecuadamente a las nuevas
complejidades e incertidumbres que los sistemas de
produccion de achicoria industrial enfrentan hoy en dia. En
base a lo anterior, el departamento de [+D+i estd en
busqueda de mejoras, que le permitan adaptarse de manera
agil y flexible a estos continuos cambios y nuevos entornos,
y asi cumplir con las altas exigencias requeridas por sus
recomendaciones.

Administracién de operaciones: teoria y definiciones

La administracién de operaciones (AO) es un area de estudio
de la administracion que se centra en la gestion estratégica
de las organizaciones (Pérez et al., 2021). La AO se entiende
como el conjunto de actividades que se realizan en las
organizaciones para la generaciéon de valor en forma de
bienes y servicios, como resultado de la transformacién de
las materias primas en productos terminados (Schroeder y
Olaeta, 1992; Schroeder et al., 2005). La AO es determinante
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en el logro de niveles elevados de eficiencia, rendimiento,
productividad y competitividad empresarial (Atasu et al,,
2020). La AO se centra en la coordinacion de areas
funcionales de la empresa con el fin de asegurar la
identificacion de las necesidades del cliente, asi como en la
completa satisfacciéon de estas en ambientes altamente
dindmicos (Blanco-Ariza et al., 2020; Atia et al., 2020). Las
técnicas de AO tienen un impacto positivo y significativo en
el desemperfio de las empresas (Garcia et al., 2021). Mejoras
en la implementacion de la gestién del conocimiento a efecto
de incorporarlo como un activo fundamental (Torres et al.,
2021), la calidad del trabajo (Carnerud et al., 2018), la
integracion de pardmetros sostenibles, la gestién del tiempo,
el aprovechamiento de la capacidad instalada (Diaz-
Concepcioén et al,, 2021) la gestion de los datos, el clima
organizacional dentro del equipo (Carrascal et al,, 2021), e
incluso la resiliencia (Graveline y Gremont, 2017) son
resultados de una buena AO. Hoy en diala AO y la produccion
de sistemas de fabricacién inteligentes requieren:
integracion, flexibilidad y trabajo en red, toma de decisiones
auténoma y colaborativa, gestion basada en el aprendizaje,
auto optimizacién y adaptabilidad, y toma de decisiones
proactiva (Zhou et al., 2022). Ramirez-Torres (2022) resalta
la importancia de invertir en el capital intelectual, mediante
la gestion del conocimiento, para incrementar
productividad, competitividad y la capacidad de toda la
organizacion.

Eficacia operacional

La eficacia operacional se refiere a un nimero variado de
practicas que permiten a una empresa hacer mejor uso de
sus insumos, disminuyendo, por ejemplo, los defectos de los
productos o desarrollando mejores productos con mayor
rapidez (Porter, 2021). Ademas de ser eficaces, las empresas
deben ser eficientes, esto significa hacer un buen uso de sus
recursos para lograr los objetivos (Porter, 2008). Se puede
ser eficaz, pero no en forma eficiente, y eso no es una
alternativa sustentable en el largo plazo (Porter, 2021).
Eficacia significa cumplir con los objetivos y los
requerimientos (Porter, 2008). Aunque la eficacia
operacional incluye la eficiencia, no esta limitada a ella. La
eficiencia, es la forma en que se usan los recursos de la
empresa, se obtiene un resultado deseado con el minimo de
insumos, es decir genera cantidad y calidad y se incrementa
la productividad (Garcia, 2008). Es imposible implementar
una estrategia visionaria si no se relaciona con procesos
operacionales excelentes y eficaces (Kaplan y Norton, 2008).
Por otro lado, De La Hoz et al. (2019) mencionan que las
variables clima laboral, gestién de la informacién y la gestion
del conocimiento son condiciones discriminantes para
clasificar grupos de empresas eficientes.

Modelos conceptuales

En sentido amplio, los modelos son representaciones de una
porciéon de la realidad, constituyen un instrumento de
comunicacién y andlisis (Bolsegui, 2006). Los mapas

conceptuales permiten ubicar y relacionar conceptos y
aspectos relevantes que se quieren mostrar o revisar,
ademas permiten realizar conexiones mentales con otros
conceptos (Sampieri, 2018). Representan las
interrelaciones, la estructura y las funciones del sistema
objeto de estudio; establecen el limite de su accién y
permiten realizar pruebas variando sus componentes,
obteniendo como resultado una mejor comprension de las
caracteristicas de la situacion (Contreras, 2003). Al
desarrollar un modelo, se recomienda empezar por una
versidn sencilla y moverse en forma evolutiva hacia modelos
mas elaborados que se ajusten a la complejidad del
problema real (Harenstam et al., 2022). Moguel y Alejo
(2022) demostraron ciclos de modelacién en un grupo de
estudiantes quienes exhibieron ideas de linealidad en sus
primeros modelos, los cuales evolucionaron para
convertirse en modelos exponenciales. Este proceso de
enriquecimiento del modelo permite planear su desarrollo y
hacer ajustes continuos (Bolsegui, 2006). Existen diversos
tipos de modelamiento. Yao (2022) present6 un modelo
conceptual de ciencia de datos en tres pasos que le permite
hacer que los datos estén disponibles, sean significativos y
valiosos.

Continuidad y cambio

Los entornos dindmicos e impredecibles requieren
organizaciones flexibles, innovadoras y creativas, que
puedan adaptarse facil y rapidamente a las reglas
cambiantes de la arena competitiva (Biedenbach vy
Soderholm, 2008; Tapia et al, 2017), esto con el fin de
asegurar la calidad de sus productos y servicios. Ante esta
exigencia, las empresas deben ser capaces de generar
habilidades para capitalizar estas tendencias (Fierro, 2021).
Se deben adaptar a las fuentes externas de incertidumbre y
de complejidad utilizando factores de contingencia que
moderen el sistema organizativo y su relacién con el
rendimiento (Hamman, 2017). Es el caso de la
transformaciéon digital, donde tecnologias tales como
inteligencia artificial, internet de las cosas, big data, block
chain, proponen una serie de oportunidades y desafios para
las organizaciones (Tekic y Koroteev, 2019). Choi et al.
(2022) discute los pros y los contras asociados con el uso de
las nuevas tecnologias y las posibles areas de conflicto entre
humanos y maquinas. Proponen medidas que podrian lograr
reconciliaciones hombre-maquina en la préxima era de la
Industria 5.0. Un concepto de “bienestar social sostenible”
que incluye el bienestar de los trabajadores y su privacidad.
Ante este tipo de cambios, no realinear la empresa
incluyendo sus estrategias, capacidades, estructuras,
culturas, procesos, sistemas y personas a las nuevas
realidades del mercado cambiante, ya sea una interrupcion
a corto plazo (Covid-19) o transiciones a mas largo plazo
seria un error (Zhou et al., 2022). Durante la pandemia de
COVID 19, todas las organizaciones debieron hacer frente a
la tensién y considerar que la estabilidad debe incluir
procesos de cambio, al ser inevitables y formar parte de la



vida de la organizacion (Pérez et al,, 2021). En base todo lo
anteriormente mencionado, la continuidad y el cambio no
deben gestionarse como estados alternativos sino como
estados coexistentes, es decir, gestionar la continuidad y el
cambio en forma simultdnea (Fierro, 2021). Esto es una
tarea mucho mas delicada que gestionar el cambio por si
solo (Nasim y Sushil, 2014).

Procesos y mejora continua

El estudio de cualquier unidad productiva parte por
entender como funcionan las cosas, es decir, cémo logramos
producir nuestros productos y otorgar nuestros servicios. El
modelo basico para entender esto es el de procesos. Los
procesos se pueden definir como la secuencia de actividades
que interactdan, reciben un input y lo transforman en un
output para satisfacer necesidades de su cliente (Pérez,
2014). También pueden definirse como un sistema de
recursos multiples involucrados en la ejecucion secuencial
de actividades o tareas, que integra recursos, agrega valor y
debe ser eficiente (Sanchez, 2021). En el aspecto industrial
una buena gestion de los procesos compromete una serie de
pasos organizados y ordenados que actuan entre si, que dan
como resultado el éxito y la mejora continua de la
produccion (Pérez, 2014; Menezes et al., 2021). El concepto
de mejora continua hace referencia a una filosofia de trabajo
originada en Japon, la que impone disciplina y direccién de
cambio empresarial en cada proceso de la organizacion,
promoviendo las ventajas competitivas basadas en la
perfeccion de la calidad (Barreras, 2022). Para Tacuri y
Ortega (2021) la mejora continua, se focaliza en la busqueda
permanente del mejoramiento de todos los procesos
utilizando una estricta disciplina en productividad, calidad,
tiempos de ciclo, satisfaccion del cliente y costos. El
mejoramiento continuo plantea una serie de pasos
estipulando lo que las empresas necesitan para ser
competitivas y de calidad, como lo indica Gémez Valdez
(2020). Para Malinova et al. (2022) los métodos de mejora
de procesos evolucionan con el tiempo y el conocimiento
especifico de mejora de procesos estd implicitamente
disponible en forma de actividades y secuencias, asi
diferentes estrategias juegan un papel al elegir un método
para la mejora de procesos. La clave del plan de mejora es
involucrar a todo el personal de la empresa y conseguir que
se involucren en los procesos generando con esto una
cultura que contribuya al progreso constante (Barreras,
2022).

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada, es posible efectuar el siguiente
cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las variables clave
a gestionar para la mejora de la eficiencia productiva del
departamento de [+D+i de una empresa de producciéon de
achicoria industrial en la regién de Nuble, Chile?

En efecto, el analisis previo de los factores y elementos
basicos que influyen en la manera de operar del
departamento de [+D+i de una industria de produccién de

achicoria en la zona de Nuble, Chile proporciona una mejor
base para proponer un modelo conceptual de gestion
enfocado en la mejora continua, que influya en el aumento
de la eficiencia productiva del departamento.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para
este estudio, cabe mencionar que la principal motivaciéon
para realizarlo ha sido la falta de una matriz operativa clara
en la cadena de procesos internos del departamento de
[+D+i, lo que ha repercutido negativamente en la eficiencia
del trabajo de los investigadores, afectando en ultimo
término el tiempo de entrega de sus resultados. Se propone
entonces, un cambio de mirada estratégica, basado en un
modelo conceptual de gestion que relacione de manera
efectiva las variables que influyen en el funcionamiento del
departamento de I[+D+i en una empresa de produccién de
achicoria industrial de la regiéon de Nuble para la reduccién
de las ineficiencias, apoyando la mejora productiva del
departamento. En este sentido el presente trabajo
contribuye a la comprensiéon de las variables claves que
deben ser ajustadas o corregidas con el fin de mejorar la
gestion del departamento de [+D+i.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer un
modelo conceptual de gestion para la identificacion de las
variables de mayor influencia en la mejora de la eficiencia
productiva de los procesos internos del departamento de
[+D+i en una empresa de produccién de achicoria industrial.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: considerando el foco de la
investigacién y el tipo de informacién existente, se ha optado
por la utilizacién de una metodologia cualitativa, basada en
entrevistas semiestructuradas considerando una muestra
por conveniencia (Herndndez y Garcia, 2008). Entendida tal
metodologia, en este caso, como una actividad sistematica
orientada a la comprensién de la percepcién de diversos
actores del rubro que cumplen el rol de tomadores de
decisiones y ejecutores en la cadena de procesos de
diferentes departamentos del area agricola de la compaiiia.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: se utilizé
un muestreo por conveniencia dentro de los departamentos
de produccién agricola, 1+D+i, desarrollo de proyectos,
maquinaria y gerencia agricola. En el estudio se entrevistan
a hombres y mujeres ingenieros agrénomos con cargos de
gerente, jefes de departamentos, investigadores y
supervisores de campo, obteniendo un total de participacion
para este estudio de 11 profesionales, con una edad
promedio de 41 afos, con un minimo de 26 y un maximo de
52 afios. La experiencia laboral promedio de estas personas
es de 9 afios, con un minimo de 1 y un maximo de 18 afios.
Un 63% de estas personas posee experiencia en otras
empresas relacionadas con el rubro, por ello fueron claves
para la elaboracién de la estrategia. Los grupos se separan
en estratégico (33%) y operacional (67%).



Entorno: el estudio se realiza en la empresa Beneo-Orafti
S.A,, situada en la regiéon de Nuble, comuna de Pemuco.
Beneo-Orafti Chile S.A. es una empresa de giro industrial,
con planta agroindustrial, que procesa raices de
determinadas variedades de achicoria (Cichorium intybus
var. sativum) para producir, con ellas inulina, oligofructuosa
y distintos otros subproductos destinados a la
comercializacion y exportacién. La empresa se encuentra en
funcionamiento en nuestro pais desde hace 18 afios.

Intervenciones: primero se introdujo a los participantes en
el contexto del instrumento, con el fin de evitar tener
respuestas fuera de foco y que no aporten valor a la
investigacion. Se firmaron documentos de confidencialidad
solicitados por los entrevistados. Para realizar las
entrevistas se utilizé6 como medio de recoleccion de datos la
plataforma de videoconferencias (teams) para grabar las
entrevistas. Como guia se entreg6 un documento escrito con
las preguntas formuladas. Las preguntas abiertas de la
entrevista semiestructurada como instrumento cualitativo
se dividieron en tres etapas, estas son las siguientes:

Etapa I: Caracterizacion del presente y comprension de
la realidad.

1. ;Cual piensa usted son las principales funciones del
departamento de [+D+i en el drea de agronomia de la
empresa?

2. ;De qué manera percibe usted el o los aportes de [+D+i
al area agrondmica de la empresa?

3. Seglin usted ;Como prioriza el departamento de [+D+i
las iniciativas a estudiar?

4.En su opinion, ;Cuales son los principales problemas que
observa en el funcionamiento del departamento de [+D+i?

Etapa II: Propuestas de alto impacto

5. Desde su punto de vista, ;jcuales son las competencias
que debe poseer el equipo de [+D+i para el desarrollo de
sus funciones?

6. ;Qué propuestas le haria usted al departamento de
[+D+i, para mejorar su funcionamiento en el corto plazo?

7. Si yo le propusiera identificar las variables de mayor
influencia en el funcionamiento del departamento de [+D+i
e integrarlas en un modelo conceptual de gestién, para la
mejora de la eficiencia productiva del departamento. ;Qué
opina de esta propuesta?

Etapa III: Alertas sobre las transformaciones

8. ;Cuales serian a su juicio, los factores que facilitarian la
implementacion de un modelo conceptual de gestion en el
departamento de [+D+i?

9. (Cudles serfan a su juicio, los factores que
obstaculizarfan la implementacién de un modelo
conceptual de gestion en el departamento de [+D+i?

10. ;Qué tipo de amenaza o riesgo visualizaria usted para
el area de agronomia, si el departamento de [+D+i no
implementara mejoras en el desarrollo de sus funciones?

Es relevante destacar que todas las entrevistas han sido
realizadas y registradas por el mismo investigador.

Métodos de verificacion y validacion del instrumento:
los instrumentos fueron primero piloteados para ajustarlos
al entorno requerido, y validados por dos expertos
independientes, quienes refirieron los ajustes y
aproximaciones para ser consistente con el disefio de la
investigacion. Para validar la informacién obtenida, se
consider6 el comentario de pares y comprobaciones con los
mismos participantes (Duran et al., 2017).

Plan de anadlisis de los datos: De acuerdo con la
informacién recolectada, se definieron categorias claves
para las respuestas. Luego se analizaron los datos con el
propdsito de entender, que factores y elementos consideran
los entrevistados, son los que afectan el desempefio del
departamento de [+D+i. Finalmente, se Identifican las
variables claves obtenidas de las entrevistas. Con esta
informacién se desarrolla una propuesta de modelo
conceptual de gestion (Sampieri, 2018).

Etica: se procurd la participacién informada y voluntaria de
los actores del estudio de los diferentes departamentos del
area agricola de la empresa. Se tomaron medidas para
garantizar la confidencialidad de la informacién y validarla
con los propios interesados. No se intentd, ni implicita ni
explicitamente, influir en las respuestas, ni cambiar sus
caracteristicas individuales, se respeté la libertad de
participar o no sin presion, ni ofrecimiento de beneficio para
ser parte de la investigacion. Hubo claridad en la exposicion
de las preguntas, un desarrollo coherente de los temas y se
mantuvieron gestos agradables y serenos (Ojeda y Quintero,
2007).

3. Resultados

A continuacién, se presentan los resultados categorizados en
la Tabla I, de cada una de las preguntas del instrumento
utilizado seglin las tres etapas establecidas anteriormente y
categorizadas segin las respuestas obtenidas, con el
objetivo de permitir una mejor comprension de lo expuesto.
Considerando la extensién de las respuestas obtenidas con
el instrumento y para entregar una claridad en la lectura se
decidid incluir solamente la informacién que se considera
relevante para este articulo.

Tabla I: preguntas y categorias

N° Preguntas Categorias
1 | ¢(Cudl piensa usted | Buscar soluciones a
son las principales | los problemas
funciones del | agronémicos del

departamento de | cultivo




[+D+i en el area de
agronomia de la
empresa?

Generar informacién
y conocimiento que
permita el aumento
del rendimiento del
cultivo

Problemas de
almacenamiento de
los datos

Validar tecnologias
para su futura
implementaciéon en

produccion
;(De qué manera | Tratamiento y
percibe usted el o | peletizacion de

los aportes de [+D+i
al area agron6mica
de la empresa?

semilla, entrega de
recomendaciones de
nuevos herbicidas y
variedades

Recomendacién de
nuevos equipos
agricolas y manejos
agrondmicos

Incorporacién de
tecnologias de riego

Segun usted ;Cémo
prioriza el
departamento de
[+D+i las iniciativas
a estudiar?

No lo tiene claro

En funcién de

iniciativas que
generen mayor
impacto, segun

requerimientos del
area de agronomia

Desde su punto de
vista, ;cudles son
las  competencias
que debe poseer el
equipo de [+D+i
para el desarrollo
de sus funciones?

Colaboracion,
empatia y trabajo en
equipo

Experiencia en
terreno y
conocimiento de
campo

Mentalidad abierta y
capacidad de
comunicar

Proactividad,
inquieto, curioso y
vision de futuro

Capacidad de
analisis, de sintesis y
conocimientos de

En su opinion,
(Cudles son los
principales
problemas que
observa en el
funcionamiento del
departamento de
[+D+i?

Entrega tardia de
resultados y
conclusiones

Existe falta de
interaccién con los
equipos de
produccion y
maquinaria en los
campos comerciales

Sobrecarga de
experimentos y
trabajos
administrativos

Investigadores  no
tienen suficiente
tiempo para analizar
los resultados
obtenidos

herramientas
estadisticas
Planificacién y
organizacion

(Qué propuestas le | Identificar las

haria usted al
departamento de
[+D+i, para mejorar
su funcionamiento
en el corto plazo?

mayores pérdidas de
tiempo en los
procesos internos y
mejorar tiempo de
entrega de
resultados

Mayor presencia de
los investigadores en
el campo y mayor
interacciéon con el

equipo de
produccion y
maquinaria
Planificar la
temporada de
trabajo

Reducir el nimero y
el tamafio de los
experimentos,

concentrando los
temas a investigar
solo a los principales

Falta de planificacién
y organizacién

Si yo le propusiera
identificar las

Es clave, util y
necesaria.




variables de mayor
influencia en el
funcionamiento del
departamento de
[+D+i e integrarlas
en un modelo
conceptual de
gestion operativa,
para la mejora de la
eficiencia

Permite ordenar,
planificary optimizar

Los departamentos
de maquinaria y
produccion deberian
hacer algo parecido

productiva del
departamento.
(Qué opina de esta
propuesta?

8 ;Cuales serfan a su | La colaboracién,
juicio, los factores | voluntad y
que facilitarian la | compromiso entre
implementaciéon de | todos los niveles del
un modelo | departamento
conceptual de
gestion  operativa Que el modelo sea
en el departamento snnple, claro, que se
de 1+D+i? entlgnda y haga

sentido al
comunicarlo

La existencia de
recursos econéomicos

9 | (Cudles serfan a su | Resistencia al cambio
juicio, los factores | o no aceptar que
que obstaculizarfan | existe un problema
la implementacién Si ol modelo es
de un modelo .
conceptual de cor,np.le]o 0 poco
gestion  operativa practico
en el departamento | Lenguaje utilizado y
de [+D+i? la forma de

comunicar

10 | ;Qué tipo de | Disminuciéon en la
amenaza o riesgo | entrega de
visualizaria usted | soluciones
ara el area de —
ggronomia, si el Perdlld.a. de
departamento  de credibilidad y

pa R
[+D+i no desmotivacion
implementara Eliminacién del
mejoras en el | departamento y
desarrollo de sus | tercerizacién de la
funciones? investigacién

3.1 Andlisis de datos

item 1. ;Cual piensa usted son las principales funciones
del departamento de I+D+i en el 4rea de agronomia de
la empresa?

Los resultados obtenidos de las respuestas a esta pregunta
indican que para un 82% de los entrevistados la principal
funcion del departamento de I+D+i es buscar soluciones a
los problemas agronémicos del cultivo. En efecto se obtienen
respuestas contundentes, como menciona el entrevistado
(E11) "buscar desarrollar y transferir soluciones a los
problemas de tipo técnico y manejo agrondmico e incluso de
calidad de la materia prima que podamos tener en el campo
de manera que ayude a potenciar, mejorar y estabilizar el
rendimiento de la achicoria en los campos en donde se
desarrolle el cultivo”. Otras respuestas en la misma direccion
son indicadas por los entrevistados (E6) "realizar ensayos
de campo cuyos resultados permitan resolver las
problematicas de producciéon” y (E8) "entregar directrices
para implementarlas en terreno y dar soluciones a los
problemas”. A su vez, se observa que para el 55% de los
entrevistados la segunda funcion mas importante es generar
informacién y conocimiento que permita el aumento del
rendimiento del cultivo, asi lo sefialan los entrevistados (E7)
“generar conocimiento que permita aumentar los
rendimientos” y (E1) "facilitar el conocimiento del cultivo en
todas sus variables para llegar a buen término". Por otro
lado, para el 36% de ellos una tercera funcion seria validar
tecnologias para su futura implementacion en produccidn,
asi lo mencionan los entrevistados (E3) “validar y probar
tecnologias para implementarlas a futuro en producciéon” y
(E8) "I+D+i es un departamento que debe ir un paso
adelante del departamento de produccién”. Cabe destacar
que existe un consenso entre todos los entrevistados
quienes reconocen que la inversién en I+D es indispensable
para el desarrollo del 4rea de agronomia. Esto se ve reflejado
en opiniones como la del entrevistado (E10) "que las
empresas inviertan en [+D es de primera necesidad, el gasto
en investigacion y desarrollo realmente es una inversion".

item 2. ;De qué manera percibe usted el o los aportes de
I+D+i al area agrondémica de la empresa?

De acuerdo con el analisis de las respuestas a la segunda
pregunta todos los entrevistados reconocen el aporte del
departamento de I+D+i al drea de agronomia. Del total de
entrevistados el 82% considera como aportes el tratamiento
y la peletizacion de semilla, lo que permite una mejor
germinacidn del cultivo, la entrega de recomendaciones de
nuevas moléculas de herbicidas para el mejoramiento del
control de malezas y la introduccién de variedades de
achicoria que se adaptan de mejor manera a los ambientes
utilizados. Como lo indican los entrevistados (E7) “existen
aportes en el plan base de herbicidas, manejos agronémicos
y entrega de informacién” y (E10) “gracias a sus ensayos se
perdio6 el miedo a las aplicaciones en dosis mas altas y en
estados tempranos de desarrollo del cultivo de varios



quimicos lo que contribuyo al mejor control de malezas”. Por
otro lado, un 27% de los entrevistados indica que, las
recomendaciones de compra de nuevos equipos agricolas
para siembra y preparaciéon de suelos, asi como diversos
manejos agrondmicos que incluyen modificaciones en la
fertilizacion, cambios en la densidad de siembra y mejoras
en el almacenamiento de semilla son también una
contribucién del departamento, asi lo comenta el
entrevistado (E3) “desde hace un tiempo atras se realizaban
siembras de una forma muy convencional, con el tiempo se
agreg6 un rodillo frontal al tractor, lo que permitié mejorar
la compactaciéon del suelo a la siembra, lo que influyo
finalmente en una mejor germinacién de semillas y mateo de
plantas”. A su vez, un 18% de los entrevistados menciona
como aporte la incorporacién de tecnologias de riego,
mediante incorporaciéon de plataformas tecnolégicas que
ayudan al control y monitoreo de la humedad en el campo,
como lo menciona el entrevistado (E6) “el poder trabajar con
sensores de humedad en el terreno es un aporte, esto mas la
plataforma de riego, acd hay un trabajo de I+D detras”.
Finalmente es importante destacar que el departamento
goza de un alto prestigio ganado a través de los afios, esto es
evidente al revisar las respuestas de los entrevistados (E8)
“sus aportes son la base de lo que hoy se transmite a los
agricultores en el campo, todo sale de ahi” y (E5) "el
departamento ha sido fundamental en la adaptacién del
cultivo a las condiciones del ecosistema de Chile, sin [+D+i
nada de lo que hay hoy se podria hacer”.

item 3. Segiin usted ;Cémo prioriza el departamento de
I+D+i las iniciativas a estudiar?

En esta pregunta las opiniones de los entrevistados estan
divididas. Al consultar a los entrevistados, un 55% de ellos
plantea no tener claro cdmo se priorizan las iniciativas a
estudiar por [+D+i. Asi lo confirma el entrevistado (E2)
“desconozco si existe un protocolo con una escala de
importancia, que permita priorizar un experimento por
sobre otro”. Se sabe que existe una planilla amplia de
experimentos a realizar y se piensa que existen momentos
en donde se levanta cierta informaciéon, como indican los
entrevistados (E6) “no lo tengo claro, en el afio hay unas tres
0 cuatro reuniones formales en donde se ven todos los
problemas que salen en la temporada. Viéndolo desde afuera
yo creo que I+D se juntan en un par de reuniones y deciden
algunas problematicas” y (E7) “no lo tengo claro la verdad,
se hacen algunas preguntas al equipo de produccion”.
Ademads, se observa que algunos entrevistados asumen
como deberian ser las prioridades, tal es el caso del
entrevistado (E8) “no lo tengo claro, pero deberia enfocarse
fuertemente en traspasar todo lo que estd pasando en el
campo, las problematicas. Las prioridades deberian ser el
control de malezas, riego y variedades en ese orden”. Por
otro lado, el 46% restante de los entrevistados menciona
que, se prioriza en funcién de iniciativas que generen mayor
impacto, segin requerimientos levantados con los colegas
del 4drea de agronomia. Esto queda plasmado en las

respuestas de los entrevistados (E5)"se prioriza en funciéon
de iniciativas que generen mayor impacto y que puedan
responder a las necesidades del area de agronomia” y (E9)
“se escuchan los dolores del departamento de produccién y
se prioriza en funcién de las principales problematicas
presentadas, las de mayor impacto” y como menciona (E3)
“se buscan primero las falencias que puede haber en el
departamento de produccion y luego se le dan
importancias”. También se percibe poca claridad en la
participacién de actores externos en alguno de los pasos del
proceso, asi lo indica el entrevistado (E5) “las iniciativas son
generadas y priorizadas dentro del departamento de [+D+iy
no considera los otros actores del sistema que podrian ser
importantes”. Un punto importante es la falta de experiencia
del equipo en el cultivo, esto lo hace notar el entrevistado
(E10) “la priorizacién de los experimentos se ve afectada al
tener un grupo de investigadores con muy poca experiencia
en el cultivo y el terreno”.

item 4. En su opinién, ;Cuales son los principales
problemas que observa en el funcionamiento del
departamento de I+D+i?

Los entrevistados identifican diferentes dificultades en el
funcionamiento del departamento, la gran mayoria, un 91%
identifica como problema la entrega tardia de resultados y
conclusiones, “El tiempo de entrega de resultados seria para
mi el gran problema” (E7); "el problema mas grande es el
embudo que se genera con respecto a la informacién. Se
obtiene mucha informacién, pero resulta que llega el
momento de sembrar y aun no se cuenta con los resultados
concretos de la temporada anterior” (E3); “el andlisis de
datos tarda mucho tiempo, cuando se inicia la temporada
agricola no se cuenta con los resultados de los experimentos
de la temporada anterior, los que podrian ser un motor de
cambio, la informacién llega tarde, el cambio no lo hiciste y
hay que esperar un aflo mas para eventualmente poner en
marcha un cambio” (E1); “no estan los resultados
disponibles de manera rapida” (E6). Un 73% de los
entrevistados fueron mas categdricos al mencionar que
existe una desconexién, distanciamiento y falta de
interaccién con el equipo de produccién en los campos
comerciales y con los agricultores, “para mi es clave la
desconexion que se genero entre el investigador y el campo”
(E1); “existe una desconexion de I+D con los problemas
propios del cultivo en el campo, esto estd ligado a los
problemas de tiempo, no hay tiempo para ver agricultores,
para interactuar con los agrénomos de producciéon” (E5); “el
departamento de I[+D trabaja en forma distante del
departamento de produccidn, las cosas hay que verlas en
terreno y no en una foto, la presencia de I+D podria ayudar
en algunos casos a convencer al agricultor a hacer cambios,
estos son reacios a cambiar, faltan visitas a los campos de
produccion para tener mayor interacciéon” (E6); “falta que
hagan visitas a los campos comerciales cosa que puedan
tener una visién macro de lo que ocurre” (E8); “falta
interaccién y conexién con el equipo de produccién y sus



campos comerciales, también falta interaccién con los
agricultores” (E10). Otros entrevistados agregan
comentarios tales como, “falta consultarles a los colegas de
producciéon a que problemas se ven enfrentados y buscar
juntos como poder mejorar esto” (E4); “el equipo de
producciéon se junta a veces en terreno a compartir
experiencias, seria bueno tener a I+D en estas salidas” (E6).
Un 55% de los entrevistados menciona como problema la
sobrecarga de experimentos y trabajos administrativos, esta
categoria podria ser incluso una explicacién a la entrega
tardia de los resultados y conclusiones de los experimentos
como lo menciona el entrevistado (E8) “la carga de trabajo o
de experimentos influye en lo tarde de la entrega, hay que
depurar”; se obtienen otras respuestas complementarias
como “existe una alta carga de trabajo atrasado, lo que
desencadena una serie de problemas, esto puede deberse a
una inadecuada planificacién para el procesamiento de
datos, se establecen muchos ensayos, después estan super
apurados en un mes tratando de procesar datos y no
alcanzan, luego se atrasan también en la siembra” (E10); “la
entrega de resultados se va posponiendo, hay muy poco
espacio de tiempo entre cuando se terminan las cosechas y
cuando se deben entregar los resultados y la definicién de
los nuevos ensayos para la temporada siguiente, siempre se
esta atrasado en todo, todo se estd haciendo apurado,
definicién de protocolos de experimentos, la siembra y
entrega de resultados” (E5). Por otro lado, para un 45% de
los entrevistados los Investigadores no tienen suficiente
tiempo para analizar los resultados obtenidos; “la falta de
tiempo, es el principal problema del departamento, muchas
cosas que hacer y lamentablemente muy poco tiempo para
procesar los datos de los ensayos, generar resultados y
concluir de manera adecuada, no hay tiempo para poder
buscar informacién” (E9); "me llama la atencién que existen
y se generan muchas reuniones en momentos importantes
de la temporada, lo que quita tiempo" (E5); una cosa que
afecta el funcionamiento del equipo es que no existen
inducciones adecuadas para hacer trabajos administrativos
del area agronémica” (E9); Sumado a esto, el 36% de los
entrevistados menciona como inconveniente la falta de
planificacién y organizacion; “No existe una planificacién de
la temporada ni un plan de mantencién de equipos que
permita tener la temporada organizada durante el afio” (E2).
Finalmente, la dltima categoria (18%) agrupa a quienes
indican que existen problemas de almacenamiento de los
datos, como lo mencionan los entrevistados (E1) “es clave
como se maneja la informacién, nos estamos llenado de
datos, pero no hay un orden en su almacenamiento, para un
uso posterior” y (E9) “no tenemos un sistema 6ptimo de
gestion de informacion historica, el manejo de datos es muy
manual, es muy dificil encontrar datos de experimentos
pasados de otros colegas que ya no trabajan aqui”

item 5. Desde su punto de vista, ;cuiles son las
competencias que debe poseer el equipo de I+D+i para
el desarrollo de sus funciones?

Para un 73% de los entrevistados el equipo de 1+D+i debe
tener competencias relacionadas con la colaboracién, la
empatia y el trabajo en equipo, asi lo indican los
entrevistados (E9) “deben ser personas que tengan buena
disposicion a trabajar en equipo, dar apoyo y tener cercania
con el resto, que no quieran trabajar solos en un rincén”;
(E11) “creo que el trabajo en equipo es fundamental” y (E7)
“ademas de trabajo en equipo, deben tener una actitud
colaborativa y empaticos con el equipo de produccidn,
acompafiarlos en el desarrollo del cultivo”. Ademas, se
observa que el 64% de los entrevistados identifican a la
experiencia en terreno y conocimiento de campo como
competencias necesarias en el equipo; “deben tener
experiencia en terreno, las horas de potrero, son muy
importantes” (E8); “deben tener conocimiento de campo,
cuesta validar si no se conoce la realidad del terreno, no se
da el mundo ideal en la agricultura” (E10); “yo creo que
deberian, interiorizarse en lo que pasa en las problematicas
del dia a dia del campo” (E6); otros relacionan la experiencia
en terreno con la credibilidad y confianza como lo menciona
(E11) “deben ser capaz de generar confianza y credibilidad
al equipo de produccién, sus conclusiones deben tener un
peso para el resto del equipo. Eso se gana en terreno,
visitando campos, compartiendo con productores y colegas”.
Un 55% de los entrevistados considera que un investigador
debe ser proactivo, inquieto/curioso y con visién de futuro,
en efecto se obtuvieron comentarios como “es importante la
proactividad, la iniciativa, eso es fundamental sobre todo a
nivel de investigador, ser propositivos, busquilla ir mas alla
de lo esperado” (E11); “el perfil de un investigador tiene que
ser alguien inquieto, curioso, alguien que proponga
constantemente, que tenga una vision de futuro y desarrollo
y que esté dispuesto de ir mas alla de lo que le pongan en la
mesa, no debe ser reactivo, sino que proactivo” (E1).
También con un 55% aparece la categoria mentalidad
abierta y capacidad de comunicar, en donde se levantaron
opiniones del tipo “el investigador debe tener la mente
abierta a nuevas ideas, por muy absurdas que a veces
suenen, no se puede creer duefio de la verdad” (E5); “El
investigador debe abrir el prisma, no cerrarse a la literatura
y escuchar al resto” (E3); “deben tener una mente abierta y
una disposiciéon a las cosas nuevas, como el uso de nuevas
tecnologias” (E9); “la comunicacién es importantisimo, debe
aterrizar su mirada y lenguaje cientifico a la gente de campo,
a la vez que establecer contacto con pares y empresas
externas” (E10). Sorprende que las capacidades
relacionadas con andlisis, sintesis, planificacion,
organizacién y de conocimientos en estadistica no sean las
mas importantes para los entrevistados.

item 6. ;Qué propuestas le haria usted al departamento
de I+D+i, para mejorar su funcionamiento en el corto
plazo?

Los resultados obtenidos de las respuestas a esta pregunta,
indican que un 82% de los entrevistados propone Identificar
las mayores pérdidas de tiempo en los procesos; esto se ve



reflejado en respuestas concluyentes del tipo “redisefar el
sistema, quizas una mirada lean identificando cuales son las
mayores pérdidas de tiempo del departamento, evaluando
todos los procesos” (E1); “a lo mejor no se esti siendo
eficiente en el uso del tiempo, yo partiria evaluando como se
esta gastando el tiempo de los investigadores” (E10); “atacar
el problema de la falta de tiempo, enfocar los esfuerzos en
dejar el tiempo para las cosas que sean realmente
importantes para el departamento”(E9); ademas, se
propone mejorar los tiempos de entrega de los resultados
como lo menciona el entrevistado (E7) “buscar como
mejorar los tiempos de entrega de la informacién, los
resultados”. Por otra parte, un 64% de ellos solicita al
departamento planificar la temporada de trabajo, “deben
priorizar y organizar, ver como distribuir tareas, siempre
habra cosas que se pueden dejar para mas adelante,
deberian reunirse, hacer un listado de todo lo que tienen que
hacer y establecer prioridades consensuadas de acuerdo a
algun criterio y determinar qué es lo mas urgente” (E11); “se
debe armar una planificacidon que incluya plan de comprasy
mantenciones de equipos, priorizar los trabajos y funciones
del equipo, descartar labores” (E5); “una mejor planificacion
de las labores a realizar” (E7). A su vez un 36% de los
entrevistados solicita reducir el nimero y el tamafio de los
experimentos, concentrando los temas a investigar solo a los
principales, como indican “evitar la sobrecarga de
experimentos, el que mucho abarca poco aprieta, se llenan
de datos y esto influye en la entrega tardia” (E2); “concentrar
los temas a investigar solo a los principales” (E1); “depurar,
bajando el nimero de experimentos” (E8) y (E10) “reducir
el tamafio de los experimentos podria ser una propuesta”.
Finalmente, llama la atencion que un 73% de los
entrevistados proponga una mayor presencia de los
investigadores en el campo y una mayor interaccién con el
equipo de produccién, esto se refleja en respuestas
contundentes del tipo “que exista mayor presencia de los
investigadores en el campo y mayor interacciéon con el
equipo de produccién”(E2); “salidas a con los agronomos de
produccion para poder llevarse un bafio de realidad”(E10);
“se debe dejar un espacio de tiempo para conocer las
realidades y problemas del campo, interactuar con los
colegas, esto para aumentar el conocimiento y manejo del
cultivo en el terreno”(E11).

item 7. Si yo le propusiera identificar las variables de
mayor influencia en el funcionamiento del
departamento de I+D+i e integrarlas en un modelo
conceptual de gestion, para la mejora de la eficiencia
productiva del departamento. ;Qué opina de esta
propuesta?

En esta pregunta el 91% de los entrevistados considera que
esta propuesta es clave, util y necesaria, ya que identificar
las variables de mayor influencia en el funcionamiento, e
integrarlas en un modelo conceptual, responde a un proceso
de mejora de la eficiencia productiva; “absolutamente util y
necesario, un trabajo como este para corregir los problemas

que tiene el departamento” (E5); “yo creo que es clave, es ttil
porque finalmente es mirar fuera de la caja” (E1); “la
propuesta es positiva, permite buscar soluciones a los
problemas” (E3). A su vez, el 64% de ellos piensa que
permitird ordenar, planificar y optimizar el departamento;
“permitiria analizar cémo funcionan y finalmente optimizar
los procesos” (E1); “me parece una propuesta interesante,
ojala permita que se planifiquen de mejor manera” (E7); “la
propuesta es util, ayudaria a planificar y ordenar” (E2). Por
otro lado, el 45% de los entrevistados opina que los
departamentos de maquinaria y produccién deberian hacer
algo parecido; “la propuesta es super buena, los otros
departamentos como maquinaria y producciéon podrian
copiar esto” (E4); “produccién y maquinaria podrian hacer
algo parecido” (E7); “te pediria hacer algo parecido en
magquinaria y produccién” (E10).

item 8. ;Cudles serian a su juicio, los factores que
facilitarian la implementaciéon de un modelo conceptual
de gestion operativa en el departamento de I+D+i?

Al analizar las opiniones asociadas a los factores que
beneficiarian la aplicaciéon de este modelo un 82% de los
entrevistados identifican la colaboracidn, la voluntad y el
compromiso entre todos los niveles del departamento como
factores de suma importancia; “sé facilitard si existe un
trabajo colaborativo entre operarios, investigadores y la
jefatura, que no sea algo disefiado solo por la cabeza del
departamento, sino que haya sentido de pertenencia de todo
el equipo” (E1); “es una mejora que nos sirve a todos, si
existe la voluntad y el compromiso deberia ser facil de
implementar” (E4). A su vez un grupo importante de
entrevistados, 55% menciona que el modelo debe ser
simple, claro y que se entienda por si solo una vez que se
comunique; “funcionaria si es simple, claro y que se entienda
al leerlo” (E6); “si el modelo hace sentido a la gente del
departamento, légicamente que eso facilitaria la
implementacién” (E9); “facilitaria la implementacion si se
comunica y explica muy bien, confirmar que el equipo
finalmente lo entienda” (E11). Finalmente, un 27% le dio
importancia a la existencia de recursos econémicos por
parte de la empresa; “la existencia de recursos econémicos,
sin duda que facilitaria la implementacién” (E10).

item 9. ;Cudles serian a su juicio, los factores que
obstaculizarian la implementacion de un modelo
conceptual de gestion operativa en el departamento de
I+D+i?

Al analizar los factores que obstaculizarian la
implementacién del modelo se obtiene que un 82% de los
entrevistados menciona a la resistencia al cambio o no
aceptar que existe un problema como una posible barrera
limitante; “la resistencia al cambio y el no aceptar que existe
un problema podrian ser una barrera a la implementacién
de esta propuesta” (E5); “si el equipo es muy cerrado a un
solo punto de vista, puede resultar perjudicial, generando
resistencia al cambio” (E3); “hacer cambios culturales



podria generar resistencia al cambio” (E2); “resistencia al
cambio, siempre es mas comodo seguir como estamos” (E4).
Por su parte, el 55% indica que si el modelo es complejo o
poco practico serd un obstaculo importante; “si el modelo es
muy complejo, muy tedrico y no se pudiera llevar a la
practica, serd complicado” (E7); “si el modelo tiene muchos
pasos para hacer algo, al final se convertira en un estorbo”
(E9). A su vez, el 27% establece que una barrera importante
podria ser el lenguaje utilizado y la forma de comunicar lo
que se llevara a cabo; “si el lenguaje es demasiado técnico
con personas que no estan acostumbradas a él, el mensaje
no podra llegar de manera correcta” (E1); “la falta de un
protocolo claro que explique el funcionamiento del modelo
podria ser problema” (E6); si el personal no tiene claro el
que se estd haciendo y porque se esta haciendo, puede
generar resistencia a la implementacion del modelo” (E1).

item 10. ;Qué tipo de amenaza o riesgo visualizaria
usted para el area de agronomia, si el departamento de
I+D+i no implementara mejoras en el desarrollo de sus
funciones?

Al analizar las amenazas o riesgos que podria provocar para
el area de agronomia el no implementar mejoras en el
departamento de I+D+i, un 82% considera que provocaria
una disminucién en la entrega de soluciones; “se puede
perder conocimiento y las recomendaciones” (E4); “no se
podrian entregar mejoras al departamento de producciéon”
(E2); “si no se mejora el departamento seguira muy alejado
del departamento de produccion y los resultados seguiran
aplazandose” (E5); complementando esto un 55% considera
que habra pérdida de credibilidad hacia el departamento y
desmotivacion; “si no se mejora habrd una pérdida
importante de credibilidad hacia el departamento” (E3);
“seguirfa todo igual como frenado y se perderia la
credibilidad del equipo” (E7); “si no se mejora se seguira
haciendo todo apurado, sin digerir la informacién y esto
finalmente desmotiva” (E9); y un 45% estima una posible
eliminacién del departamento y tercerizacion de la
investigacion; “es vital que se hagan mejoras, veo tan critico
esto que puede desaparecer el departamento por tema de
costo/eficiencia, finalmente puedes tercerizar los estudios
bajando carga administrativa, hay que salir del
estancamiento para generar valor” (E1); “serfa una amenaza
directa sobre el mismo departamento, esa estructura se
veria cuestionada”(E11).

3.2 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del
presente y comprension de la realidad, es posible aseverar
que los entrevistados comprenden la funcién de [+D+i en el
area agron6mica de la empresa, y la definen como la
busqueda de soluciones a los problemas agronémicos del
cultivo. Generando ademas informacién, conocimiento y
validacion de tecnologias (OECD y Eurostat, 2018). Ademas,
los entrevistados reconocen que la inversién en [+D es
indispensable para el desarrollo de toda el area de

agronomia. Para ellos que la empresa invierta en [+D es de
primera necesidad, siendo el gasto en investigacién y
desarrollo realmente una inversion. Esto esta de acuerdo
con Campillay (2019) quien menciona que inversiones en
[+D a corto plazo siempre significardn un gasto, pero en el
mediano plazo o largo plazo se transforman en una ventaja
competitiva. Por otro lado, se evidencia que el area de
agronomia percibe los aportes que el departamento de [+D+i
ha generado a través del tiempo reconociendo avances
técnicos en el tratamiento y peletizaciéon de semilla, en la
entrega de recomendaciones de nuevos herbicidas y nuevas
variedades dentro de los mas importantes. En la misma linea
Zastempowski y Cyfert (2022) concluyen que las actividades
de I+D+i desarrolladas al interior de las empresas agrarias
repercuten positivamente en la introduccién de
innovaciones de productos y servicios. Es importante
destacar que, entre los entrevistados, el departamento de
[+D+i goza de un alto prestigio ganado por sus continuos
aportes a través de los afios, por lo que existe voluntad a
participar en cualquier plan de mejora a implementar. Motta
(2022) menciona que es importante involucrar a todos los
funcionarios y actores implicados, para que las entidades
obtengan mayor beneficio de sus ideas innovadoras. Por
otro lado, se observa un desconocimiento de parte de los
integrantes del area agronémica respecto de cémo prioriza
el departamento de I+D+i las iniciativas a estudiar. Esto es
evidencia de un precario mecanismo de comunicacién. Para
Hincapié (2022) es clave garantizar que los colaboradores
estén enterados de los procedimientos del area o
departamento de la compaiiia, que los apliquen y que los
interioricen. Se hace necesario entonces difundir y
compartir el cémo se realiza el levantamiento de
informacién que permite definir opciones a estudiar y como
se asignan las prioridades a las iniciativas a investigar. Al
respecto Florez (2019) plantea que las wunidades
investigativas deben conformar un banco de revisores
externos o internos que revisen las propuestas generando
un panel final con las propuestas a ejecutar. Por su parte,
otros hallazgos relevantes que se recogen de esta etapa
tienen relacién con los problemas observados en el
funcionamiento del departamento. Los entrevistados
mencionan que el mayor problema del departamento es la
entrega tardia de los resultados y conclusiones de los
experimentos realizados afio a afio. Entre las causas que
explicarian esto estdn la sobrecarga de experimentos,
realizacién de trabajos administrativos sin relacién al
departamento y la falta de planificacién y organizacién del
equipo. Lo anterior, finalmente genera que los
investigadores no tengan suficiente tiempo para analizar
todos los resultados obtenidos durante la temporada.
Sumado a lo anterior, se levanta otro problema relacionado
ala falta de interaccion de los investigadores con los equipos
de produccién y maquinaria en los campos comerciales. Esto
dltimo serfa una evidencia de que no existe claridad por
parte del departamento del objetivo principal del mismo, el
cual es buscar soluciones a los problemas que hay en el
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campo para la produccion del cultivo, las actividades diarias
de los investigadores se habrian desviado a otras tareas mas
administrativas, y también estarian poniendo fuerzas en
investigaciones que satisfacen aspiraciones personales por
sobre las reales necesidades del area agronémica, afectando
en ultimo término la cobertura de la unidad, haciendo casi
imposible satisfacer todas las necesidades, lo que puede
deteriorar la calidad de sus servicios y su imagen. Esto va en
desacuerdo con lo que plantea Abreu et al. (2015) quien
indica que los equipos de trabajo exitosos en ambito de
investigacion se caracterizan por tener una cultura centrada
en la mejora continua, en donde los roles y funciones son
claramente definidos, los objetivos y plazos se comunican
adecuadamente, y en donde la carga de trabajo es
distribuida homogéneamente, tal que se alcance la eficacia
operacional. En la misma linea Gibson et al. (2022) indica
que los equipos efectivos son aquellos que reconocen las
sefiales que indican que el cambio es necesario y
coevolucionan en una simbiosis entre nuevas actividades,
nuevos propdsitos para la interacciéon y nuevos usos de las
tecnologias. Otro problema especificamente mencionado
por los propios investigadores tiene relacion con la
informacién recopilada en los diversos experimentos a
través de los afios, la informacion no ha sido almacenada de
manera tal que permita su facil acceso. Al respecto Villagra
(2021) sefiala que el orden y el almacenamiento de la
informaciéon ayuda a ser eficientes, mas productivos
generando menores costos operativos para la organizacion.
Se sabe que, para una correcta gestion de los datos dentro
una compafifa es indispensable el desarrollo de bases de
datos que concentren la informacién generada y permitan su
facil acceso (Hannila et al., 2022).

En el caso de las propuestas de alto impacto un hallazgo
interesante es que las competencias genéricas relacionadas
con la colaboraciéon, la empatia, el trabajo en equipo, la
experiencia en terreno, mentalidad abierta, comunicacién y
proactividad, entre otros, resultaron mas importantes para
los entrevistados que las competencias técnicas y analiticas
evidenciando con ello una posible necesidad de contar con
un departamento cuyos integrantes no estén lejanos al dia a
dia del area agronémica y que sean capaces de interactuar
con ellos aterrizando el lenguaje cientifico. Esto esta en linea
con lo planteado por Vazirani (2022) quien menciona que
hoy en dia las llamadas competencias genéricas son mas
demandadas en los equipos de trabajo de las sociedades
actuales. En el caso de las propuestas, los entrevistados son
claros al entregar mejoras asociadas a los problemas
levantados. Ellos proponen evaluar todos los procesos
internos con el fin de Identificar las mayores pérdidas de
tiempo. Esto estd de acuerdo con Pérez et al. (2021) quienes
plantean que la implementacién de metodologias como lean
six sigma en las organizaciones contribuye a aumentar los
niveles de productividad y competitividad. Cancino (2021)
plantea qué la mejora de los procesos productivos es la
principal razén que tienen las empresas para innovar. Al
mismo tiempo se propone reducir la cantidad y el tamafio de

los experimentos, concentrandose en los temas principales
dejando de lado aspiraciones personales. Esto acompafiado
de una temprana y correcta planificacion de la temporada, la
que incluya entre otras cosas: tiempo dedicado a interactuar
con el resto del area agrondmica visitando campos y
aumentando la experiencia en el manejo de ellos, momentos
de dedicacion exclusiva al andlisis de datos eliminado
reuniones con clientes externos durante esta etapa. Todos
estos factores actuando en conjunto, ayudarian a ser mas
eficiente al departamento de [+D+i en la entrega de los
resultados. Al mismo tiempo, resulté llamativo la solicitud
de los entrevistados en realizar un trabajo similar al
presente en los otros departamentos del 4rea agronémica.

Finalmente, desde el punto de vista de las alertas sobre las
transformaciones, se considera que si bien la colaboracidn,
voluntad y compromiso de todos los niveles del
departamento serfan un factor que posibilitaria la
implementacién del modelo, la posible resistencia al cambio
que presente el mismo equipo seria un posible obstaculo
importante para la implementacion de la propuesta. Cabe
mencionar que gran parte del departamento de [+D+i es
nuevo en su rol, por lo que la existencia de estas resistencias
no se vislumbra como probables. Si puede resultar
importante el grado de complejidad del modelo propuesto,
este deberia ser simple y facil de entender para justamente
ayudar a la planificacion. Por otro lado, los entrevistados son
enfaticos frente a los riesgos de no implementar mejoras en
el departamento, ellos pronostican un impacto inmediato,
disminuyendo la entrega de soluciones, lo que llevaria a la
pérdida de credibilidad y finalmente la eliminaciéon del
departamento frente a la posibilidad de tercerizar las
investigaciones. Esto esta de acuerdo con los resultados
propuestos por (Koénig et al.,, 2022) quienes explican que una
baja de la productividad en resultados e innovaciones por el
departamento de investigaciéon y desarrollo aumenta la
probabilidad de su eliminacién en la empresa.

Para abordar las brechas detectadas se propone revisar
todos los procesos internos del departamento identificando
los posibles cuellos de botella, para la reduccién de pérdidas
de tiempo y el aumento de eficiencias. Reducir la cantidad y
el tamafio de los experimentos, para la concentraciéon de
esfuerzos y liberacién de tiempo de los investigadores.
Focalizar los experimentos en los temas principales del area
agrondmica, para la eliminacién de desviaciones de las
reales necesidades del area. Estudiar la participacion de
colegas externos al departamento de I+D+i como primer
filtro, para depurar la asignacién de las prioridades de los
experimentos. Generar la planificacién y organizaciéon
temporal de las labores de toda la temporada incluyendo la
definicion de momentos especificos de trabajo como analisis
de datos, planes de mantencién y compras, para un
ordenamiento del uso del tiempo. Establecer calendarios de
salidas semanales a los campos de siembras comerciales con
los colegas del area de produccidn, para el levantamiento de
problemas que los afecten, aumentando a su vez la
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interaccién con ellos. Desarrollar una base de datos central,
para el almacenamiento y gestiéon de toda la informacién
colectada de los experimentos de cada investigador afio a
afio. En conjunto con lo anterior, Implementar plataformas
tecnolégicas de apoyo a la gestion, para una coleccién de
datos en terreno mas eficiente. Redisefiar los perfiles de
cargo de los investigadores, para distribuir las cargas de
trabajo en forma equitativa. Capacitar a los investigadores
del departamento en gestion del tiempo, para nivelar
conocimientos y las capacidades. Definir indicadores de
gestion (KPI) para las futuras evaluaciones de mejora de
eficiencia productiva en el tiempo. Establecer metas claras
con plazos acotados y uso de indicadores, que avalen su
efectividad, para una correcta evaluacion del desempeiio al
final de la temporada. Lo anterior esta de acuerdo con lo que
plantea Abreu et al. 2015 quien define acciones dentro de un
procedimiento metodolégico para aplicar un plan de
mejoras, considerando actividades como: reflejar las

3.3 Modelo conceptual propuesto

personas involucradas, definir los mecanismos de control y
seguimiento a utilizar, socializaciéon del plan vy
retroalimentacion continlo del proceso para realizar
correcciones. Ademds de lo mencionado se propone
concebir un plan comunicacional efectivo y acciones
participativas con los equipos de produccién y maquinaria,
para levantar opiniones y diversos puntos de vista que
mejoren los experimentos planteados previo al desarrollo
de estos. En esa misma linea se debe Implementar una
encuesta anual de satisfaccion del cliente, parala recolecciéon
de informacién que ayude a la mejora continua del
departamento. Hacer  inducciones en  trabajos
administrativos especificos a toda el area agronémica, para
que dejen de ser exclusiva responsabilidad del
departamento de [+D+i. Finalmente se recomienda realizar
un estudio similar al presente en los departamentos de
produccién y maquinaria, para la deteccién de nuevas
brechas de estudio.

Analizados y discutidos los resultados, se propone el siguiente modelo conceptual (Figura 1).

DEPARTAMENTO DE | + D +i

Planificacién y organizacion
temporal de labores

Disefio y establecimiento

de experimentos

DEPARTAMENTOS DE PRODUCCION Y
MAQUINARIA

Acciones participativas con
produccién y maquinaria en

maximo de experimentos

Revisién de e rren
— ; Focalizacién de temas de terreno
procesos internos — )
estudio
v 1 Levantamiento de -
Estandarizacion de N bl salidas a terreno a
Definicion del numero problemas en campos comerciales
procesos campos comerciales

i Difusion de
Definicién de carga Determinacion del tamafio »|  experimentos a
de trabajo y | maximo de cada experimento realizar
redistribucién de i
tareas S — I
Priorizacion de Retroalimentacién

experimentos

del area agricola

!

Definicion de
— indicadores de <

Definicion de plazos de
entrega de resultados

Entrega y difusion
de resultados y

desempefio conclusiones
T Almacenamiento de Encuesta anual de
satisfaccion
Plan de mantencién de datos ‘
equipos y compras T |

Figura 1: Modelo conceptual de gestion del departamento de investigacion, desarrollo e innovacion. Se destacan las variables clave (Fuente: Elaboracion propia).

Actualmente el departamento de [+D+i no cuenta con
ningun tipo de modelo conceptual de gestion. En ese
sentido el modelo conceptual de gestion propuesto en
este trabajo se presenta como algo novedoso, siendo su
contribucién la identificacién de las variables que
explican el funcionamiento del departamento. Se

destacan 6 variables, las que son consideradas claves,
ya que al ser ajustadas, modificadas o mejoradas
garantizarfan la mejora de los procesos internos del
departamento de [+D+i, lo que a su vez traeria consigo
el aumento de la eficiencia productiva del
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departamento. En la Tabla II, se presentan las variables

consideradas claves y su definicion.

Tabla II: variables claves identificadas y su definicion.

Variables claves

Definicion

Planificacion y
organizacion
temporal de
labores

Calendarizaciéon de toda Ila
temporada agricola, incluyendo
fechas de momentos
especificos de trabajo como:
analisis de datos, mantencion
de equipos, compras de
insumos, reuniones de
planificaciéon con entidades
externas, entrega de resultados,
encuestas de satisfaccién.

Focalizacion de
temas de estudio

Los temas para investigar
deben estar acorde con las
necesidades reales del area
agricola y no responder a
necesidades personales.

Definicién del
nimero maximo
de experimentos

Cada investigador realizara un
maximo de experimentos por
temporada de acuerdo con la
carga de trabajo establecida
previamente junto a su jefatura.

terreno

Determinacion El tamafio de cada experimento
del tamafio | se determinara en funcion de
maximo de cada | los tratamientos, repeticiones y
experimento cantidad de notas a colectar
durante la temporada.
Acciones Todas las acciones que
participativas con | permitan aumentar el nivel de
produccion y | interacciébn con los otros
magquinaria en | departamentos del area

agricola

Almacenamiento
de los datos

La implementaciéon y uso de
una base de datos que permita
almacenar toda la informacion
colectada afio a ano.

El modelo propuesto aumenta la interaccién con los
departamentos de produccién y maquinaria, iniciando
con acciones participativas con toda el area agricola,
realizando levantamiento de problemas en los campos
comerciales mediante visitas junto al personal de estos
departamentos, lo anterior permitird que al momento
de iniciar el disefio y establecimiento de los
experimentos se focalicen los temas a estudiar. Segiin
el modelo se deben definir el nimero y el tamafio
maximo de los experimentos propuestos. La
priorizacion ~de  experimentos tendra una
retroalimentacién por parte del drea agricola, pudiendo
hacer modificaciones de ser necesario. Los
experimentos a realizar seran difundidos a toda el area
agricola. Se deben comprometen plazos de entrega de
resultados, lo que influird en los indicadores de
desempefio de los investigadores. Los resultados
obtenidos se difundiran y se almacenaran en una nueva
base datos. El almacenamiento de datos ayudara a
nuevas focalizaciones de temas de estudio y evitara
estudiar los mismos problemas con el paso de los afios,
esto al llevar registro de las iniciativas estudiadas. En el
caso de la planificaciéon y organizaciéon temporal de
labores existira un plan de mantencién de equipos y
compras. A su vez se contempla una revisiéon de los
procesos internos, identificando pérdidas de tiempo o
cuellos de botella, buscando la estandarizacion de
procesos y planes de accién de mejoras. Todo lo
anterior junto al ndmero y tamafio maximo de
experimentos permiten la definicion de la carga de
trabajo y una eventual redistribucién de tareas de cada
investigador. Lo que finalmente influye también en la
definicidn de indicadores desempefio. Al final de cada
temporada se realizara una encuesta de satisfaccion a
toda el area agricola para levantar retroalimentacién
que permita realizar nuevas revisiones de los procesos.

4. Conclusiones

Este trabajo establece que las variables clave a
gestionar para la mejora de la eficiencia productiva del
departamento de [+D+i de una empresa de produccion
de achicoria industrial en la regién de Nuble, Chile son
la focalizacién de temas de estudio, definicion del
nimero maximo de experimentos, determinacién del
tamafio maximo de cada experimento, acciones
participativas con produccién y maquinaria en terreno,
planificacién y organizaciéon temporal de labores,
almacenamiento de datos. Para ello se propuso un
modelo conceptual de gestion para la identificacion de
las variables de mayor influencia en la mejora de la



eficiencia productiva de los procesos internos del
departamento de [+D+i en una empresa de produccion
de achicoria industrial. En efecto los datos muestran
que se comprende la funcion de I+D+i en el area
agron6mica de la empresa, y la definen como la
busqueda de soluciones a los problemas agronémicos
del cultivo. Generando ademdas informacion,
conocimiento y validacién de tecnologias. El area de
agronomia percibe los aportes que el departamento de
[+D+i ha generado a través del tiempo reconociendo
avances técnicos, para ellos que la empresa invierta en
[+D es de primera necesidad, siendo el gasto en
investigacion y desarrollo realmente una inversion. En
cuanto a los factores que deben ser gestionados, los
principales hacen referencia a la entrega tardia de los
resultados y conclusiones de los experimentos
realizados afio a afio, la sobrecarga de experimentos,
realizacion de trabajos administrativos sin relacién al
departamento, falta de interaccién con los equipos de
producciéon y maquinaria y falta de planificacion y
organizacion del equipo, todos en conjunto juegan un
rol clave en el desempefio exitoso de [+D+i.

Dicho esto, esta investigacion contribuye a la
comprension de las variables claves que deben ser
ajustadas o corregidas con el fin de mejorar la gestion
del departamento de [+D+i.

Para abordar las brechas detectadas se proponen las
siguientes acciones futuras:

e Revisar todos los procesos internos del
departamento identificando los posibles
cuellos de botella.

e Reducir la cantidad y el tamafio de los
experimentos.

e Focalizar los experimentos en los temas
principales del drea agronémica.

e Generar la planificacién y organizacion
temporal de las labores de toda la temporada
incluyyendo  definicibn @ de  momentos
especificos de trabajo como analisis de datos,
planes de mantencién y compras.

e Definir indicadores de gestion (KPI).

e Evaluarla mejora de la eficiencia productiva.

e Establecer calendarios de salidas semanales a
los campos de siembras comerciales con los
colegas del area de produccion.

e Desarrollar una base de datos central.

e Implementar plataformas tecnoldgicas de
apoyo a la gestion.

e Redisefiar los perfiles de cargo de los
investigadores.

e C(Capacitar a los investigadores del
departamento en gestion del tiempo.

e Establecer metas claras con plazos acotados y
uso de indicadores, que avalen su efectividad.

e Concebir un plan comunicacional efectivo y
acciones participativas con los equipos de
produccién y maquinaria.

e Implementar una encuesta
satisfaccion del cliente.

e Hacer inducciones en trabajos administrativos
especificos a toda el area agronémica.

e Realizar un estudio similar al presente en los
departamentos de produccién y maquinaria.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las variables clave a gestionar para la mejora de la
eficiencia productiva del departamento de [+D+i de una empresa de produccién de
achicoria industrial en la regiéon de Nuble, Chile son la focalizacién de temas de
estudio, definicion del nimero maximo de experimentos, determinacion del tamafio
maximo de cada experimento, acciones participativas con produccién y maquinaria
en terreno, planificacién y organizacién temporal de labores, almacenamiento de
datos. Para ello se propuso un modelo conceptual de gestién para la identificacion
de las variables de mayor influencia en la mejora de la eficiencia productiva de los
procesos internos del departamento de I+D+i en una empresa de produccién de
achicoria industrial. En efecto los datos muestran que se comprende la funcién de
[+D+i en el area agronémica de la empresa, y la definen como la bisqueda de
soluciones a los problemas agronémicos del cultivo. Generando ademads informacién,
conocimiento y validacion de tecnologias. El drea de agronomia percibe los aportes
que el departamento de [+D+i ha generado a través del tiempo reconociendo avances
técnicos, para ellos que la empresa invierta en I+D es de primera necesidad, siendo
el gasto en investigacion y desarrollo realmente una inversién. En cuanto a los
factores que deben ser gestionados, los principales hacen referencia a la entrega
tardia de los resultados y conclusiones de los experimentos realizados afio a afio, la
sobrecarga de experimentos, realizacion de trabajos administrativos sin relacion al
departamento, falta de interaccion con los equipos de produccion y maquinaria y
falta de planificacion y organizacion del equipo, todos en conjunto juegan un rol clave

en el desempeiio exitoso de [+D+i.
Respecto al cumplimiento de los objetivos especificos podemos sefialar que:

e Se analiz6é la percepcidon de los integrantes del area agricola respecto al
desempeiio del departamento de [+D+i en el desarrollo de sus funciones, para

conocer la percepcion de cada uno de ellos se realizaron entrevistas semi



estructuradas a profesionales de diferentes ambitos de la organizacion los
cuales fueron elegidos por conveniencia.

e Seidentificaron los factores que influyen en el desempeno del departamento
[+D+i, para esto se realizaron preguntas que apuntaban a la recoleccién de los
problemas detectados en el departamento, lo que permitié la identificacion
de brechas y sus factores asociados.

e Se formularon propuestas de mejora que aportan al fortalecimiento de la
eficiencia productiva del departamento de I+D+i, para esto se realizaron
preguntas que apuntaban a la recoleccién de iniciativas de mejora por parte
de los entrevistados, esto se utilizd6 como base en el modelo propuesto y en

los trabajos futuros a desarrollar.

Dicho esto, esta investigacidon contribuye a la comprension de las variables claves
que deben ser ajustadas o corregidas con el fin de mejorar la gestién del

departamento de [+D+i.
Para abordar las brechas detectadas se proponen las siguientes acciones futuras:

e Revisar todos los procesos internos del departamento identificando los
posibles cuellos de botella.

¢ Reducir la cantidad y el tamafio de los experimentos.

e Focalizar los experimentos en los temas principales del area agronomica.

e Generar la planificacion y organizacion temporal de las labores de toda la
temporada incluyendo definicion de momentos especificos de trabajo como
analisis de datos, planes de mantencién y compras.

e Definir indicadores de gestion (KPI).

e Evaluar la mejora de la eficiencia productiva.

e Establecer calendarios de salidas semanales a los campos de siembras
comerciales con los colegas del area de produccion.

e Desarrollar una base de datos central.



Implementar plataformas tecnoldgicas de apoyo a la gestion.

Redisenar los perfiles de cargo de los investigadores.

Capacitar a los investigadores del departamento en gestion del tiempo.
Establecer metas claras con plazos acotados y uso de indicadores, que avalen
su efectividad.

Concebir un plan comunicacional efectivo y acciones participativas con los
equipos de produccién y maquinaria.

Implementar una encuesta anual de satisfaccion del cliente.

Hacer inducciones en trabajos administrativos especificos a toda el area
agronomica.

Realizar un estudio similar al presente en los departamentos de produccion

y maquinaria.

4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que

quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,

estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de

preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion, como otras

que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacidn, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:

Para abordar las brechas detectadas se proponen las siguientes acciones futuras:

Revisar todos los procesos internos del departamento identificando los
posibles cuellos de botella.
Reducir la cantidad y el tamafio de los experimentos.

Focalizar los experimentos en los temas principales del area agronémica.
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Generar la planificacion y organizacion temporal de las labores de toda la
temporada incluyendo definicién de momentos especificos de trabajo como
analisis de datos, planes de mantencién y compras.

Establecer calendarios de salidas semanales a los campos de siembras
comerciales con los colegas del area de produccion.

Desarrollar una base de datos central.

Implementar plataformas tecnolégicas de apoyo a la gestion.

Redisefar los perfiles de cargo de los investigadores.

Capacitar a los investigadores del departamento en gestion del tiempo.
Establecer metas claras con plazos acotados y uso de indicadores, que avalen
su efectividad.

Concebir un plan comunicacional efectivo y acciones participativas con los
equipos de produccién y maquinaria.

Implementar una encuesta anual de satisfaccion del cliente.

Hacer inducciones en trabajos administrativos a toda el area agronémica.
Realizar un estudio similar al presente en los departamentos de produccién
y maquinaria.

Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor.

Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como
encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos.

Implementar el modelo y realizar la evaluacion de la mejora en la eficiencia
productiva.

Realizar una evaluacion econémica de la propuesta.

Ampliar los métodos utilizados para dar validez estadistica a la propuesta,
utilizando ademas otras técnicas cuantitativas.

Avanzar en cualquiera de estos temas, a través de co-guiar una nueva tesis
del programa de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas de la

Universidad del Desarrollo.
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