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INTRODUCCION

Dentro del sector laboral desempenado, surge la idea de
plantear un andlisis y ver cdmo se encuentra la actividad
profesional que se ejecuta, especificamente el cultivo de banano
de exportacion, el cual tiene dia a dia la finalidad de dar
estabilidad laboral a la empresa y a las personas que intervienen
en los ftrabajos cofidianos, este sector es conocido por
proporcionar grandes fuentes de tfrabajo. Enfocdndolo de manera
diferente y no queriendo tan sélo dejarlo como un frabajo
cofidiano, se hace factible a través de esta tesis de maestria
indagar y saber si se estd siendo correctos en cada una de las
actividades que se elaboran o se necesita un replanteamiento y a
su vez cuales son los adicionales correctos a implementar para la

mejora de la empresa en si.

Partiendo de un interés bdsicamente personal debido a que es una
empresa familiar en la que trabagjo, se realizard este proyecto con
la finalidad que perdure en el tiempo dejando los ideales
plasmados hacia futuro con la estrategia previomente definida vy
ejecutada, y que con el transcurso de nuevos avances no tenga
un estancamiento ante competidores, el agro es un sector de
muchas oportunidades pobremente aprovechado eficientemente.
De esta manera el objetivo es que se comunique la estrategia de |la
empresa hacia sus diferentes niveles diligentes y de este modo
reflejarla en los procesos del negocio, se busca tener un impacto

social positivo.

Casi todas las empresas tienen una vision estratégica pero sin

embargo, son pocas que la hacen realidad y fracasan por no
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realizar sus estrategias exitosamente; se busca conseguir este ideal
de saber llegar de la mejor manera cual es el camino apropiado
en el que deben dirigir en un frabajo conjunto, siendo estos los

procesos y actividades internas y externas.

Las empresas deben de saber qué es lo que estdn haciendo vy
como pueden mejorar y lo mds importante lograr que todos sus
miembros trabajen en conjunto, es decir, empujen la carreta hacia
un mismo sentido porque sélo asi se llegard a la meta. Es por eso
que el Balanced Scorecard se ha convertido en una herramienta
de gestion muy importante a nivel mundial porque ayudard a las

companias a lograr lo mencionado.

Para el desarrollo y andlisis de este documento denominado
Estrategia para la implementacion de un cuadro de mando
integral - balanced scorecard en una Empresa Agricola Bananera,

se ha dividido la presente Memoria en 4 capitulos:

En el capitulo uno, se frata un marco tedrico de lo que es un
cuadro de mando integral o Balanced Scorecard, conceptos
bdsicos e importantes de las ventajas que este tiene dentro de una
empresa, los beneficios que se obtienen. Todo el capitulo es

bdsicamente teoria en base apoyos bibliograficos.

En el capitulo dos, se expondrd la situacion de la empresa, como se
encuentra en la actualidad, conocer de una manera especifica su
FODA y hacer el andlisis de cuales con son los cambios que
deberdn hacerse dentro de esta organizacidn que esta

planteando.

En el capitulo tres, se selecciond el mayor rubro dentro de la

empresa como situacion critica de un andlisis, como es el recurso
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humano especificamente el personal de caompo. Sacar

deducciones en base a encuentas realizadas.

En el capitulo cuatro, se plantear el cuadro de mando integral en

base a los pardmetros que han sido analizados.
Antecedentes

En lo que a sector agropecuario del Ecuador se refiere, se
detalla que en las tres Ultimas décadas el agro ecuatoriano ha
experimentado significativos procesos de transformacion en sus
estructuras productivas y en sus caracteristicas demogrdficas,
ecoldgicas, sociales y culturales; Debe enfrentar nuevos y mds
complejos desafios dia a dia. El proceso de globalizacion de la
economia impone a cada pais la necesidad de la especializacion
en aquellas producciones que le permitan una insercidon estable al

comercio mundial.

Tradicionalmente en el Ecuador el sector agropecuario ha tenido
un papel muy relevante en el crecimiento y desarrollo econdmico y
social del pais, esta actividad se ha constituido en el centro y motor
de la dinamia de ofros sectores productivos. El banano en el
Ecuador se encuentra como el primer pais exportador a nivel
mundial y es la principal fuente generadora de divisas para el
estado ecuatoriano, a pesar que hoy en dia la produccion vy
comercializacion del banano se estd volviendo mdas competitiva a

tfravés de los anos.
Problematica

La empresa para este andlisis a la cual se denomina
AGRICOLA BANANERA, lleva alrededor de 10 anos es este campo
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laboral y ha experimentado a lo largo de este tiempo un gran
crecimiento tanto en infraestructura fisica, como humana y de
gestion. Los cambios registrados en la direccion de la empresa
también han provocado una evolucidn de la metodologia de

gestion hacia un esquema mas participativo e integral.

Los indicadores usados actualmente son en parte financieros y en
parte operacionales, sin embargo, no estdn integrados en una
herramienta coherente de gestion. Por otra parte, la oportunidad
de la informacién no es la mdas adecuada. En consecuencia, el
andlisis de los presentes indicadores demanda importantes
esfuerzos en tiempo vy recursos, lo que se traduce en una Unica

revision global mensual, con ocasion de las reuniones de junta.

Un parte muy significativa e importante de la empresa es su fuerza
laboral, si desmerecer su trabajo y entrega en cada una de sus
labores encomendadas, refiriéndonos a los colaboradores que
laboran en los campo, el andlisis va enfocado también hacia ellos,
su situacién es vital, tener el conocimiento de que representa la
empresa para la que trabajan, si estan realizando sus labores
dentro de los pardmetros permitidos. En fin conocer por parte de
ellos algun desbalance que estuviese existiendo, todo en beneficio
de la empresa y a al mismo fiempo mejorar situaciones de

disconformidad al personal.

La situacion expuesta hace deseable la revision de los indicadores
existentes y su infegraciéon en un grupo coherente, que permitan
conformar un simple, claro y oportuno cuadro de mando integral o

Balanced Scorecard.
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OBJETIVOS
Objetivos Generales

Elaborar una estrategia para la implementacion de un Cuadro de
Mando Integral - Balanced Scorecard en una empresa Agricola

Bananera.
Objetivos Especificos

+ Analizar el entorno en el que actia la empresa y definir sus
objetivos estratégicos.

+ |dentificar los indicadores de gestion

+ Disenar un modelo de indicadores de gestion basado en el
balanced Scorecard de gestion para medir eficiencia vy

productividad.
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CAPITULO 1

1  MARCO TEORICO: CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En la actualidad las organizaciones, publicas y privadas, deben de
ser capaces de adaptarse a los cambios y exigencias del entorno
para sobrevivir, para ser competitivas y rentables; esta adaptacion
se asemeja a lo que hacemos las personas ante los cambios del

clima.

Las empresas deben de saber qué es lo que estdn haciendo vy
coémo pueden mejorar y lo mds importante lograr que todos sus
miembros trabajen en conjunto, es decir, empujen la carreta hacia
un mismo senfido porque sélo asi se llegard a la meta. Es por eso
que el Balanced Scorecard se ha convertido en una herramienta
de gestion muy importante a nivel mundial porque ayudard a las

companias a lograr lo mencionado.

Es importante precisar ciertos conceptos y criterios acerca de la
metodologia que ha venido revolucionando el mundo de los

negocios en la Ultima década.

1.1 Origen del Balanced Scorecard

En el ano de 1990 se realizd un estudio llamado “La medicion de los
resultados en la empresa del futuro” en este estudio tiene su origen
el Cuadro de mando Integral (CMI), Balanced Scorecard, en inglés.
Hasta ese entonces los enfoques en que se orientaban las
organizaciones sobre la medicion de sus actuaciones dependian
de los indicadores financieros, esto tfraia como consecuencia que
las companias fijaran su vision a corto plazo y descuidaran el largo
plazo, principalmente en lo concerniente a los activos intangibles e

intelectuales que generan un crecimiento futuro, como por
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ejemplo, el impacto en la sociedad, la lealtad de los clientes, la
capacidad de innovaciéon, conocimiento y safisfaccion de los
empleados, el liderazgo de sus directivos, la calidad de sus

sistemas, efc.

Basar las mediciones de los resultados solamente en indicadores
financieros se asemeja a conducir un vehiculo mirando hacia atras

y no tomar en cuenta lo que tiene por delante.

Los doctores Robert Kaplan y David Norton, de la Universidad de
Harvard, son los creadores del Balanced Scorecard que fue
difundido desde 1992, Balanced Scorecard recoge la idea de usar
indicadores para evaluar la estrategia, pero agrega oftras
caracteristicas que lo hacen diferente y mds interesante, y le han
permitido evolucionar desde su propia e inicial definicion en 1992,
"un conjunto de indicadores que proporcionan, a la alta direccion,
una vision comprensiva del negocio”, para "ser una herramienta de
gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto

coherente de indicadores."
1.2 Definicién del cuadro de mando integral

En septiembre de 1996, David Kaplan y Robert Norton publicaron el
“Balanced Scorecard” traducido al espanol como Cuadro de
Mando Integral y crearon una nueva tendencia en la gestion
estratégica: el uso de indicadores cuantitativos para hacer el
seguimiento riguroso de la estrategia empresarial. Por lo tanto, el
Balanced Scorecard o cuadro de mando integral es una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente al pleno
cumplimiento de la misibn canalizando las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el

logro de metas estratégicas de largo plazo.
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Estd orientado a ayudar a los administradores a responder de
manera sistematica respecto a la ejecucion de la estrategia de la
empresa y resolver una deficiencia de los sistemas gerenciales
tradicionales; su incapacidad de ligar la estrategia a largo plazo

con las acciones de corto plazo.

Los sistemas de control operativo y gerencial de la mayoria de las
empresas se han desarrollado alrededor de metas y medidas
financieras, las cuales tienen poca relaciéon con el logro de los
objetivos estratégicos de largo plazo. Entonces el énfasis que la
mayoria de las empresas ponen en medidas financieras de corto
plazo deja una brecha entre la formulacion de una estrategia y su

implementacion.

El Balanced Scorecard por lo tanto es un sistema de gestion

estratégica de la empresa que consiste en: !

Clarifica la visiéon, misién y objetivos
Crea una cultura de trabajo por resultados
Alinea las iniciativas con los objetivos de la organizacion

Traducir la vision y las estrategias en algo concreto.

- F + + ¥

Comunicar la estrategia a la organizacion y vincular a todos

a ella.

+ Vincular la estrategia a los procesos de presupuestario vy
planeamiento.

+ Permitir el aprendizaje estratégico.

+ |dentifica indicadores de desempeno claves.

Con ello el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision

1 KAPLAN, Robert S. y NORTON David P. (2009). Cuadro de Mando Integral. Espafia: Grupo Planeta.
Tercera Edicion.
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y las estrategias de una empresa, en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion. Plantea que una vez aprobada la
estrategia de una organizacidon (donde y como quiero estar)
conviene comprobar a lo largo del tiempo si los resultados que se
van consiguiendo auguran la consecucion del objetivo planteado.
Medir la evolucién es importante “Porque si algo no se puede

medir, no se puede gestionar”

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de medicion que
contfribuye a administrar mejor y crear valores a largo plazo,
involucrando  al personal, administradores, ejecutivos y
suministradores, complementa los indicadores financieros y no
financieros, logrando un balance en el que la organizaciéon, al
mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo puede
construir su futuro de forma exitosa cumpliendo su mision vy
garantizando que todos los trabajadores mantengan un sentido de

pertenencia.

Ademdas de comunicar la vision a todos en la organizacion, logra
llevarla a cabo mediante las acciones concretas que pueden
realizarse, haciendo posible el aprendizaje estratégico que
convierte la visidn en un proceso dindmico de retroalimentacion
permanente, propiciando que se pueda adaptar de forma rdpida
a las nuevas circunstancias del entorno y del mercado. El Cuadro
de Mando Integral garantiza el cumplimiento de la vision de la
organizacion, y esta es la actividad mas importante que deberian
ejecutar para lograr sus objetivos. Se convierte en una poderosa
herramienta de simulacion para realizar el moldeamiento de la
estrategia. Es posible definir las hipdtesis sobre las que se basa la

estrategia e ir comprobdndolas mediante un mapa de enlaces
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causa-efecto entre los objetivos estratégicos y en la relacion entre

los indicadores de resultados y los guia o impulsores del resultado.

El Cuadro de Mando Integral hace posible el aprendizaje
estratégico; una vez probadas las hipdtesis de las estrategias es
facil conocer cémo llevar a la organizacién a conseguir su vision, se
convierte en un proceso dindmico de retroalimentacion
permanente vy si, por ejemplo, algiun factor externo cambia, le
permitird ser proactivo y en forma rdpida actuar para adaptarse a

las nuevas circunstancias.
1.3 Caracteristicas del cuadro de mando

Figura 1.1: Caracteristicas del cuadro de mando

CARACTERISTICAS EXPLICACION

*Parte de un enfoque holistico. Utiliza varias perspectivas
INTEGRAL para ver la organizacion o los procesos como un todo

*Garantiza el equilibrio de la estrategia, asi como sus
BALANCEADA indicadores de gestién tanto financieros como no
financieros

*Relaciona los objetivos estratégicos entre siy los
ESTRATEGICA expresa en un mapa de enlaces causa — efecto.

*La complejidad de la organizacién y de su estrategia se

simplifica al presentarlo en un modelo Unico. Cuenta
SIMPLE con herramientas de apoyo que le permiten desarrollar
indicadores de gestion gue faciliten traducir la vision y
estrategia de la organizacion

J

*Refleja en indicadores especificos y relacionados los
CONCRETO objetivos estratégicos y los inductores de actuacion, lo
que clarifica la estrategia.

*El mapa estratégico establece la relacion causa — efecto,
CAUSAL los inductores de actuacién y los indicadores de
resultados.
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El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos el
instrumental que necesitan para navegar hacia el éxito
competitivo. Hoy las empresas estdn compitiendo en entornos
complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta
comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar
para alcanzarlos. Esta herramienta se basa en la configuraciéon de
un mapa estratégico gobernado por la relaciones CAUSA-EFECTO.
Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma
independiente, sino que se puede tomar la iniciativa actuando en
cualguiera de ellas. Se debe indicar que estos objetivos
constituirian el efecto de la forma de actuar con los CLIENTES vy, a
su vez, el logro de los objetivos dependerd necesariamente de

codmo se hayan programado y planificado los PROCESOS INTERNOS.

Por Ultimo, el Cuadro de Mando Integral plantea que el logro
unificado de fodos estos objetivos pasa logicamente por una
FORMACION-APRENDIZAJE y CRECIMIENTO continuos, siendo uno

de los pilares basicos de esta herramienta.

Se evidencia la existencia de un conjunto de elementos comunes
en cualquier proceso de aplicacidén de esta herramienta para el
control de gestion. Estos elementos estardn en correspondencia
con la natfuraleza de la organizacion, en la cual se aplica la

herramienta y la estrategia de la misma. Estos elementos son:

+ Larevision del plan estratégico.

+ FEl estudio de los procesos.

+ El diseno del mapa estratégico.

+ La determinacion y diseno de los indicadores

+ La formulacion de proyectos estratégicos, entre otros.

&
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Es significativo reconocer que el mapa estratégico es el aporte
conceptual mds importante del Cuadro de Mando Integral porque
ayuda a valorar la importancia de cada objefivo estratégico,
debido a que estd vinculado con las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral. Estas estdn ordenadas siguiendo el criterio de
causa — efecto y representan los factores clave de éxito para la
enfidad.

El poder del Cuadro de Mando aparece cuando se transforma de

un sistema de indicadores en un sistema de gestion estratégica:

1.- Es posible unir en un solo informe de gestion muchos elementos
aparentemente diferentes que componen una organizacién: como
orientarse al cliente, codmo reducir el tiempo de respuesta, como
mejorar la calidad, enfatizar el tfrabajo en equipo, reducir el tiempo

de lanzamiento de nuevos productos y manejar el largo plazo.

2.- El sistema es una proteccién contra la suboptimizacién, al forzar
a los directivos a considerar todas las medidas operativas
importantes como un conjunto, permite saber si puede alcanzarse
una mejora en un dreqa, arriesgando otra. Las medidas de
satisfaccion al cliente, de desempeno comercial, de innovacion y
de mejora derivan de la vision particular del mundo de la

organizacion y su perspectiva de los factores de éxito clave.
1.4 Sistema de gestion estratégica hacia el cuadro de mando
Debe incorporar los siguientes elementos:

Mision, vision y valores: su aplicacién comienza con la definiciéon

de la misidon vision y valores de la organizacion. Si estd definida |la
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estrategia serd el punto de partida para el desarrollo de los

elementos de |la herramienta.

Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas
recuerdan la importancia que es tener objetivos estratégicos en
todas las dimensiones de la organizacién. Los mapas estratégicos
son el aporte conceptual mds importante del Cuadro de Mando
Integral ya que ayudan a entender la coherencia entre los
objetivos y permiten visualizar, de manera sencilla y muy grdfica la

estrategia de la organizacion.

Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estan

cumpliendo los objetivos.

Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los
objetivos estratégicos. También deben utilizarse indicadores para

medir su cumplimiento.

Figura 1.2: Sistema de gestidon estratégica
D
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1.5 ¢Por qué utilizar un cuadro de mando integral?

Para conocer donde se esta

Comunicar el plan estratégico

Determinar el impacto de una decision
Establecer responsabilidades

Ampliar el enfoque hacia términos financieros

Mirar hacia el futuro asi como hacia al pasado

- F & F & & ¥

Para ser mds flexibles cuando se enfrenta resultados

inesperados

El Cuadro de Mando Integral es mds que un sistema de medicion
tdctico u operativo. Las empresas innovadoras estdn utilizando el
Cuadro de Mando como un sistema de gestion estratégica, para

gestionar su estrategia a largo plazo.

Varias empresas ya disponen de sistemas de medicion de la
actuacién que incorpora indicadores financieros y no financieros,
muchas utilizan sus indicadores no financieros para mejoras locales,

en sus operaciones de cara al cliente y de linea mds importante.
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1.6 El cuadro de mando integral como una estructura

Figura 1.3: Cuadro de Mando Integral como una Estructura

4 “

Clarificar y traducir la
visiony la estrategia

- Clarificar la vision

/ - Obtener el consenso \
g J

4 N\ 4 )

Formaciony feedback
estrategico

Comunicacion

- Comunicar y educar

CUADRO DE - Articular la vision
- Establecimiento de MANDO compartida
objetivos .
INTEGRAL - Proporcionar
- Vinculacion de las feedback estrategico

recompensas con los
indicadores de

actuacion
\ / / Planificaciény \ \ /
establecimientode

\ objetivos /

- Establecimiento de
objetivos

- facilitar la formacion
y la revision de la
estrategia

- Alineacion de iniciativas
estrategicas

- Asignacion de recursos

- Establecimiento de
wetas /

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton

1.6.1 Clarificar y traducir la vision y la estrategia?

El proceso de cuadro de mando empieza cuando el equipo de

alta direccion se pone a trabajar para traducir la estrategia de su

2 KAPLAN, Robert S. y NORTON David P. (2009). Cuadro de Mando Integral. Espafia: Grupo Planeta.
Tercera Edicion.
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unidad de negocio en unos objetivos estratégicos especificos. Para
fijar los objetivos financieros, el quipo debe pensar en poner énfasis
en el crecimiento de mercado y los ingresos o en la generacion del
cash flow, especificamente de cara a la perspectiva del clientes e
debe ser explicito en cuanto a los segmentos de clientes y de
mercado en |los que se ha decidido competir. Una vez que se han
establecido los objetivos de clientes y financieros la organizacion
identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno, el
cuadro de mando integral destaca aquellos procesos que son mds
decisivos e importantes para alcanzar una actuacion realmente
extraordinaria de cara a los clientes y accionistas, es frecuente que
esta identificacion revele unos procesos internos completamente
nuevos, en los que la empresa sebe ser excelente y sobresalir al fin

que la estrategia tenga éxito.

La vinculaciéon final con los objetivos de formacion y crecimiento
revela la razén fundamental para readlizar inversiones importantes
en el perfeccionamiento de empleados, en tecnologia y sistemas
de informacién y en procedimiento generan grandes innovaciones
y mejoras en los procesos internos. Cuando los administradores de
diferentes perspectivas funcionales, intentan trabajar juntos como
un equipo, se producen unos puntos ciegos: aéreas de ignorancia
relativa, alrededor de las cuales es dificil formar equipos y crear
consenso, porque hay mucha comprensidn compartida respecto a
los objetivos generales y a la confribucion e integracion de

diferentes unidades funcionales.

El desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, aunque hace que
esa falta de consenso y de frabajo en equipo sea mads visible,
también contribuye a la solucidn del problema ya que crea un

modelo compartido de todo el negocio, al que todos han
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conftribuido; este modelo crea consenso y trabajo en equipo entre
la alta direccidn, si tener en cuenta para nada su experiencia

ocupacional o pericia funcional previa.

1.6.2 Comunicar y vincular los objetivos y los

indicadores estratégicos

Los objetivos e indicadores estratégicos del Cuadro de Mando
Infegral se comunican a través de toda una organizacion, por
medio de publicaciones internos de una empresa, la comunicacion
sirve para indicar a todos los empleados los objetivos criticos que
deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organizacion

tenga éxito.

El Cuadro de Mando Integral anima la existencia de un dialogo
entre las unidades de negocio y los ejecutivos, no solo a objetivos
financieros a corto plazo, sino también sobre la formulacion y
puesta en prdactica de una estrategia para una actuacion
sobresaliente en el futuro. Al final del proceso de comunicacion
todos en la empresa u organizacion deben comprender los
objetivos a largo plazo del negocio, asi como la estrategia para

conseguir estos objetivos.
1.6.3 Planificacién de objetivos e iniciativas estratégicas

Se debe establecer unos objetivos para los indicadores del Cuadro
de Mando Integral, de 3 a 5 anos vista, que, si se alcanzan,
transformaran la empresa. Para alcanzar objetivos financieros
ambiciosos, se deben idenftificar objefivos de formacion vy
crecimiento; estos objetivos de extension pueden proceder de
varias fuentes, lo ideal seria que los objetivos para los indicadores

sea sobrepasar expectativas. Una vez que se han establecido 10s
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objetivos para los indicadores, procesos internos y objetivos de
formacion y crecimiento, los directivos pueden alinear su calidad
estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de reingenieria para

conseguir los objetivos de avances espectaculares.

El Cuadro de Mando Integral también permite que una
organizacion integre su planificacion estratégica en su proceso
anual de presupuestos. En el momento en que una empresa
establece unos objetivos de extension de 3 a 5 anos para las
medidas estratégicas, los directivos también deben prever

objetivos para cada indicador, durante el siguiente ano.
1.6.4 Aumentar el feedback y la formacion estratégica

El proceso final de gestion inserta el Cuadro de Mando Integral en
una estructura de formacion estratégica, considerado el aspecto
mas innovador y mas importante de todo el proceso de gestion de
Cuadro de Mando ya que proporciona la capacidad y aptitud

para la formacion organizativa a nivel eficaz.

El Cuadro de Mando Integral permite vigilar y ajustar la puesta en
prdctica de sus estrategias vy, si fuera necesario, hacer cambios

fundamentales en la propia estrategia.

El Cuadro de Mando Integral, sin embargo, es algo mds que un
nuevo sistema de medicion. Las empresas innovadoras utilizan el
Cuadro de Mando Integral como el marco y estructura central y
organizativa para sus procesos. Las empresas pueden desarrollar un
Cuadro de Mando Integral inicial, con unos objetivos bastante
limitados: conseguir clarificar, obtener el consenso y centrarse en su
estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la

organizaciéon. Sin embargo, el verdadero poder del Cuadro de
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Mando Integral aparece cuando se transforma de un sistema de
indicadores en un sistema de gestion. A medida que mds y mads
empresas trabajan con el Cuadro de Mando Integral, se dan

cuenta de que puede utilizarse para:

+« Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

+ Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

+ Alinear los objetivos personales y departamentales con la
estrategia.

+ Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo
plazo y los presupuestos anuales.

+ |dentificar y alinear las iniciativas estratégicas.

+ Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistemdaticas.

+ Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y

mejorarla.

El Cuadro de Mando Integral llena el vacio que existe en la
mayoria de sistemas de gestion: la falta de un proceso sistemdatico
para poner en prdctica y obtener feedback sobre la estrategia. Los
procesos de gestion alrededor del Cuadro de Mando Integral
permiten que la empresa se equipare y se cenfre en la puesta en
practica de la estrategia a largo plazo. Utilizando de este modo, el
Cuadro de Mando Integral se convierte en los cimientos para

gestionar las organizaciones de la era de la informacion.

1.7 ¢Porque necesitan las empresas un BSC?

Las mediciones son importantes: “Si no puedes medirlo, no puedes
gestionarlo”. El sistema de medicion de una organizacion afecta
muchisimo el comportamiento de la gente, tanto del interior como
del exterior de |la organizacion. Si las empresas han de sobrevivir y

prosperar en la competencia, han de utilizar sistemas de medicion
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y de gestidon, derivados de sus estrategias y capacidades.
Desgraciadamente, muchas organizaciones adoptan estrategias
con respecto a las relaciones con los clientes, las competencias
centrales y las capacidades organizativas, mientras que motivan y
miden la actuaciéon solo con indicadores financieros. El Cuadro de
Mando Integral conserva la medicion financiera como un resumen
critico de la actuacién gerencial, pero realza un conjunto de
mediciones mds generales e integradas, que vinculan al cliente
actual, los procesos internos, los empleados y la actuacién de los

sistemas con el éxito financiero a largo plazo.
1.8 Obijetivos del cuadro de mando integral

La meta del Cuadro de Mando Integral no es desarrollar un nuevo
conjunto de medidas en la empresa. La Meta es desarrollar un
nuevo sistema gerencial. La medicidn es importante pero debe
estar subordinada al logro de una meta mayor: un sistema de
gerencia estratégica que permita a los ejecutivos implementar y

obtener retroalimentacion sobre la estrategia.

Un sistema que le responda a las dos preguntas fundamentales.
sEstamos llevando a cabo la estrategia? sEsa estrategia estd

produciendo los resultados esperados?

Las razones que han impulsado a las empresas para lanzar
programas de BSC son diversas, pero las mds fipicas son las

siguientes:

+ Obtener claridad y consenso sobre |la estrategia.- aclarar
en términos concretos la estrategia y desarrollar un fuerte
consenso en la alta gerencia.

+ Alcanzar el enfoque.- se requiere mejorar el enfoque
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estratégico y el BSC es un medio para hacerlo.

+ Desarrollo de liderazgo.- pues ayuda a debatir y
comunicar las vision del futuro y los medios para lograrlo.

+ Intervencion estratégica.- identificar asuntos especificos
que requieren su atencion para el éxito de la empresa.

+ Educar a la organizacién.- involucrar a toda la
organizacion en forma ilustrada en la ejecucion y ajuste
de la estrategia.

+ Fijar metas estratégicas.- identificar metas que deben
lograrse para que la estrategia pueda tener éxito.

+ Alinear programas e inversiones.- revisar los programas e
inversiones para hacer, que estén orientado al éxito de la

estrategia y no a otros fines.

Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la
vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la actuacion
de la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la del

cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento.
1.9 Recursos humanos como herramienta estratégica

El potencial estratégico emergente de Recursos Humanos
depende del papel, cada vez mds importante en la economia de

hoy en dia, de los bienes intangibles y del capital intelectual.

Y la ventaja competitiva radica principalmente en los recursos
internos 'y en las capacidades de los individuos en las
organizaciones (incluyendo la capacidad de una empresa para
desarrollar y sostener colaboradores competentes y motivados). De
alli, que el Capital Humano, cobra una posicidon lider que posee
gran influencia en otros intangibles, como la clientela, la

investigacion, el desarrollo y la publicidad.
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1.10 Valor de la empresa
1.10.1 Activos tangibles

Se consideran activos tangibles todos los bienes de naturaleza

material susceptibles de ser percibidos por los sentidos, tales como:

+ Materias primas y Stocks
+ El mobiliario

+ Las maquinarias

+ Los terrenos

+ FEl dinero

1.10.2 Activos intangibles

El problema va mas alld de tan solo contar con una medicion, lo
importante es conocer como los activos intangibles impactan en
los estados financieros, los cual hasta hoy es prdcticamente
imposible. No hay forma de contabilizar el valor de |la habilidades
de los empleados, la capacidad de los programas informdticos, la
cultura organizacional, de la misma forma en que muchas
empresas miden sus activos tangibles, a diferencia de los activos
financieros vy fisicos, los activos intangibles son dificiles de imitar por
los competidores, los cual los convierte en una poderosa fuente

sostenible de ventaja competitiva.

Una definicion de estrategia plantea que: la estrategia consiste en
diferenciarse de la competencia porque la empresa es Unica en
algo que es valioso para sus clientes y le es dificil de imitar. Esa
diferenciacion solo se logra por medio de los activos intangibles. Si
la administracion pudiera encontrar una forma de estimar el valor
de sus activos infangibles y la forma de cémo ellos contribuyen a

lograr esa diferenciaciéon valiosa para sus clientes, podrian medir y
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administrar mds facil y acertadamente, la posicidon competitiva de
sus empresas. A diferencia de los activos financieros, los activos
intfangibles significan cosas totalmente diferentes para distintas
personas. Una fuerza laboral con un fuerte sentido de servicio y
safisfaccion  al cliente es mdads critica para una empresa
comercializadora que para una empresa de manufactura. Kaplan
y Norton afirman que tanto los activos tangibles como los

intangibles no crean valor por si mismos.

Necesitan ser combinados con otros activos. La inversion en
tecnologia, por ejemplo, tiene poco valor a menos que sea
complementado con el entfrenamiento del recurso humano y un
programa de incentivos. Y en sentido contrario, muchos programas
de entrenamiento al personal tienen poco valor, a menos que sean
complementados con moderna tecnologia. Sila capacitacion que
se brinda no contribuye al logro de la estrategia, dificimente la
empresa mejorara su posicion competitiva. Hacer mdas de lo mismo,

no llevara la empresa a ninguna parte.

Hay que comprender cudles son los activos intangibles que
afectan directamente el desempeno financiero. El problema es
gue actuan indirectamente por medio de complejas cadenas de
relacion causa efecto”. El recurso humano, como el principal
activo intangible es una fuente de creacién de valor, pero el gran
reto es identificar qué cambios en el sistema de RRHH creard ese
valor en cada organizacion en particular. Un sistema de RRHH
debe proveer una base para desarrollar un método para gestionar
el RH como un activo estratégico asi como para medir su impacto

en el desempeno de la empresa.

El valor de los activos intangibles depende en gran medida del
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contexto de la estrategia que la empresa estd buscando, pero
dadas sus caracteristicas se hace dificil valorar como éstos
agregan valor a la empresa. “Una organizacion no puede asignar
valor financiero significativo a un activo intangible como *“una
fuerza laboral motivada y preparada” en el vacio, porque su valor
se deriva solamente en el contexto de su estrategia”. Lo que la
empresa puede medir, sin embargo es si su fuerza de trabajo esta
apropiadamente entrenada y motivada para alcanzar una meta
particular. Este es un buen argumento para todas aquellas
empresas, que se matriculan con cualquier nueva técnica, o

filosofia gerencial que aparece en el mercado.

La forma de medir el valor de los activos intangibles es definiendo
la relacion que estos tengan con la estrategia de la empresa. “Sila
empresa fiene una buena estrategia y si los activos intangibles
estan alineados con esa estrategia, entonces los activos crean

valor para la organizacion™.

Figura 1.4: Valor de la Empresa
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Fuente: La autora
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CAPITULO 2

2 SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA AGRICOLA BANANERA

En este capitulo se tratard de manera general la situacion en la
gue se encuentra el banano de de exportaciéon ecuatoriano y que
tan relevante es el agro en nuestro pais y a la vez la situaciéon en la
que se encuentra la empresa para la que se estd ejecutando el
andlisis de su problemdatica. Mds adelante se ird detallando como

se conforma la Agricola Bananera y principales funciones.
2.1 Descripcion del sector Agricola

El sector agropecuario del Ecuador enfrenta nuevos y mads
complejos desafios. El proceso de globalizacién de la economia
impone al pais cada dia la necesidad de la especializacion en
aquellas producciones que le permitan una insercion estable al

comercio mundial.

El sector agropecuario tradicionalmente ha estado ligado al
comercio exterior, sin embargo, el contexto actual y futuro estd
caracterizado por condiciones de mayor competencia
internacional. En Ecuador, tanto el proceso de apertura al
comercio mundial y la voluntad manifestada por las autoridades
econdmicas y politicas de participar en los foros multilaterales de
negociacién, como el interés de afirmar un modelo de desarrollo
econdomico sustentado en equilibrios macroecondmicos vy la
aplicacidn de una politica econdmica orientada por la
desregulacion y modernizacion del Estado en sus funciones vy
procedimiento, hacen imperativo actualizar no sélo las medidas

con las que participa en la economia, sino también, y de manera
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preferente, la formacion de los profesionales para que puedan

encarar los nuevos desafios.

Durante las tres Ultimas décadas el agro ecuatoriano ha
experimentado significativos procesos de transformacion en sus
estructuras productivas y en sus caracteristicas demogrdficas,

ecoldgicas, sociales y culturales.

Al mismo fiempo ha sido el escenario de agudos conflictos
(especialmente relacionados con la lucha por la fierra y con las
demandas territoriales de las nacionalidades amazodnicas) y el
espacio en el que se han construido identidades colectivas diversas
y en el que han emergido actores que han logrado una presencia
politica de relevancia nacional (organizaciones y movimientos

campesinos e indigenas).

2.2 Mercado Bananero

El sector bananero en el Ecuador ha sido un mercado inestable y
consecuente. Durante su trayectoria a través del tiempo ha sufrido
fuertes crisis en las cuales no solo han resultado perjudicados los
implicados en este sector, sino también el Ecuador entero, y en las
épocas de apogeos se ha observado un gran crecimiento
econdmico.? Esta situacidon nos lleva a estudiar la trayectoria de
todas las leyes correspondientes al pago del precio minimo de
sustentacion que los exportadores deben hacer a los productores,
las leyes que regulan la cantidad de hectdreas permitidas para su
plantacion, los organismos creados para controlar que se cumplan

tales regulaciones, la consistencia entre las leyes expedidas, las

® http://www.hoy.com.ec.2011
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funciones de los organismos y la realidad del mercado para cada
periodo; asi como también la eficiencia de los controles para

regular el mercado.4

El sector atraviesa diversos periodos buenos y malos aun asi el
Ecuador ocupa el primer lugar como pais exportador de esta fruta.
Estos ciclos en su mayoria ha sido por decisiones tomadas por los
paises desarrollados segun sus conveniencias; esta intervencion se
ha dado por medio de las companias transnacionales y ha sido
posible gracias a la gran demanda del producto en el dmbito

infernacional.

Si bien es cierto que el mercado bananero en el Ecuador ha sido
movido en gran parte por los paises hegemonicos, también lo es
qgue este mercado es muy importante para el pais, debido que

constituye una importante fuente de ingreso.

Los materiales que se utiliza en el proceso de produccion y
empaque genera gran cantidad de empleos tanto directa como
indirectamente que se estima en un 12% de la poblacion del
Ecuador. Ademdas la exportacidon de la fruta genera aumentos

significativos en el PIB.>

El mercado bananero estd compuesto por tres principales sectores:
los productores, los exportadores y el gobierno. La situacion de los
productores se asemeja a la competencia monopolistica, ya que
no existe cooperacion entre ellos y el nimero de productores
aumenta o disminuye de acuerdo a la demanda del mercado;
adicionalmente la falta de una asociacidon entre ellos los deja

vulnerables frente a las decisiones que toman los exportadores. La

* http://www.aebe.com.ec/Desktop.aspx?ld=44
> BANANOTAS publicacién mensual de A.E.B.E. - Asociacién de Exportadores de Banano del
Ecuador, que contiene gestiones y proyectos que el gremio bananero ha impulsado.
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situacion de los exportadores, totalmente distinta a la de los
productores, constituye un oligopsonio bien organizado que
obtiene un gran beneficio a costa del perjuicio de los productores.
Finalmente, el gobierno como ente regulador, es un sector que se
encuentra en una eterna controversia, ya que si hace efectivos
todos sus controles estarian perdiendo tanto en el bienestar de la
sociedad (desempleo) y en sus ingresos de dinero por la falta de
exportaciones. La decision que debe tomar es si debe intervenir o
no en este mercado y en caso de no regularlo, buscar las

soluciones alternativas a esta.

Las leyes que regulan tanto la superficie sembrada como el pago
del precio oficial de la fruta nunca han sido obedecidas. La
primera obedece al libre juego de la oferta y demanda del
mercado, y la segunda es manejada por el sector dominante del
mercado bananero, los exportadores. Si se observa a los distintos
organismos junto con las leyes expedidas a lo largo del tiempo,
podemos ver que ellas tienen consistencia. Sin embargo, esto no
significa que las medidas tomadas hayan estado en concordancia
a las necesidades del mercado en los diferentes periodos. De
hecho, no lo han estado, ya que en lugar de propiciar la
productividad, se han traducido en discusiones que no han

beneficiado al mercado vy lejos de esto lo ha perjudicado.

Al estudiar la eficiencia de los controles de los distintos organismos,
se puede dar cuenta que aungque no existan documentos que
prueben el incumplimiento del pago del precio oficial de la fruta,
existen muchas declaraciones y plantaciones que lo demuestran.
Esta situacion estd trayendo fuertes consecuencias para los
productores ya que no ftienen los suficientes recursos para

mantener en buen estados sus haciendas; esto implica la
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disminucién de la productividad de las mismas y coyunturalmente
a esto, se observa el estado de quiebra de algunos productores
qgue han contraido obligaciones con los bancos que no han
podido cumplir debido a los bajos precios. Con respecto a las leyes
que controlaban la superficie plantada, muy por el contrario a lo
que siempre se creia, que la superficie plantada era superior a la
permitida, se ha probado que la mayoria del tiempo ha sido o
contrario, con excepcion del ano 1994 que es donde aumentan
drdsticamente las plantaciones, pero que debido a que la ley
permitid la inscripcion de todas las nuevas plantaciones, se

volvieran aigualar las hectdreas plantadas con las permitidas.

Los tres anos posteriores, 1a superficie real excedid a la permitida
por las condiciones del mercado, para finalmente descender a un
nivel inferior que el legal permitido. Coyunturalmente, la superficie
sembrada aumenta y disminuye proporcionalmente al precio que
recibe el productor, mientras mayor es el precio, aumenta la ofertq,

cuando el precio disminuye, también lo hace la oferta.

Se puede decir que el mercado bananero estd en constantes
movimientos y que cumple el ciclo de causa-efecto-causa, es
decir, aumenta la demanda por lo que sube el precio
internacional, 1o que ocasiona un aumento en el precio a los
productores. Esto conlleva a un aumento de oferta, que a su vez
hace que disminuyan los precios, salen del mercado los
productores menos eficientes, vuelve a existir menos oferta,

aumentan los precios y asi continua el ciclo.

Obviamente, es un ciclo que dura bastante en recorrer con sus
debidos periodos de auge vy crisis. Si se observa el interior del

mercado, que son los productores, su estructura de costos para la
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producciéon de banano se puede clasificar en costos variables y
costos fijos. Mientras mayor es la productividad de una bananera
se reducen los costos fijjos, en tanto que los costos variables
aumentan, pero este aumento se ve recompensado por el

aumento de ingresos debido al aumento de produccion.

Por ofro lado, la localizacidon geogrdfica del Ecuador trae
beneficios en el nivel de produccidon y perjuicios en los costos de
transporte. Trae perjuicios en los costos de fransporte ya que se
encuentra en la costa del Océano Pacifico, donde no hay mucho
comercio ni poblacién, y beneficios en la produccién y un clima
tan favorable que pese a la mayor tecnificacidon de nuestros
mayores competidores, se produzca banano de excelente calidad
y en gran canfidad, lo que nos permite ser los primeros

exportadores de banano en el mundo.

En el ano 2011 en el dmbito internacional la exportacidon de
banano ecuatoriano bordea el 30% del total de la exportacion
mundial, lo que nos ubica como el primer exportador de banano
en el mundo. Esto da indicios para pensar que las variaciones de
precio en el dmbito internacional pueden estar influenciadas por la
cantidad que exporta Ecuador, especialmente a los mercados a
los que se destina la mayor cantidad de la produccion

ecuatoriana.

Asi, aproximadamente el 30.48% de las exportaciones ecuatorianas
se destinan al mercado de Estados Unidos, el 32.28% al mercado de
la Comunidad Econdmica Europea y el 13.21% a Europa no
Comunitaria segun la publicacion mensual de AE.B.E. ano 2011 -

Asociacion de Exportadores de Banano del Ecuador.
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El Ecuador efectivamente ejerce influencia en el precio
internacional de la fruta, especialmente en Estados Unidos y Europa
no Comunitaria por ser mercados abiertos; y aungque la Unidn
Europea imponga cuotas, si ejerce cierto grado de influencia.
Adicionalmente, se puede ver que su influencia aumenta en
temporada alta, esto es, de diciembre a abril, y disminuye en la
temporada baja de mayo a noviembre. Por otro lado, los paises
importadores también ejercen cierto grado de influencia en el
precio internacional de la fruta para su sector, aunque pequeno en
comparacion al grado de influencia que ejerce la exportacion
ecuatoriana. Esto depende de la cantidad de fruta que importan,
mientras mds importan tienen mdas influencia por ser un mercado

importante para la ubicacion del producto.

Como se ha observado, la exportacidon de banano es muy
importante para la economia del pais; sin embargo, este mercado
ha sido descuidado y se encuentra en peligro de quedar como un
producto marginal de exportacion ecuatoriana lo que nos llevaria
a una situacidén cadtica, por esta razdén el mercado bananero
necesita ser regulado bajo otro esquema, el pais debe
promocionar la fruta ecuatoriana, buscar nichos de mercado,
incentivar la productividad y alentar a los productores que se
encuentren en dreas no aptas para el cultivo del banano a

destinar el uso de estas tierras a otros cultivos.

Si se logra lo anteriormente mencionado, se podria esperar que
mejore la situacidn de fodos los sectores dentro y fuera del
mercado; los exportadores obtendrian mejores precios por la fruta
de mejor calidad, los productores a su vez también recibirian mejor
precio, los productores en zonas no aptas aprovecharian mejor sus

tierras y se estaria disminuyendo la oferta de banano, el gobierno
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ganaria mds por exportaciones y se mejoraria el bienestar de la

poblacion del Ecuador.

2.3 Descripcion de la empresa

Nombre de la empresa: “AGRICOLA BANANERA”
NUmero de empleados: 100 Personas

Rama a la que pertenece: Alimento

Tipo de empresa: Dedicada a la Producciéon y Venta de Banano

Cavendish de Exportacion.

El estudio de este proyecto se centra en una empresa familiar que
tiene 10 anos de presencia en el Cantdn La Mand, provincia del
Cotopaxi. La empresa es reconocida entre las mejores bananeras
de la zona por la calidad de su fruta, su integridad, y el amor al
trabajo, localizada en un sector de clima cdlido, muy adaptable
para este tipo de cultivo. Las plantaciones se encuentran ubicadas
en el limite de las provincias Los Rios y Cotopaxi. Posee alrededor
de 100 hectdreas cultivadas de banano, el cual es exportado a
diversos paises por medio de intermediadores encargados de la

parte que corresponde al proceso de exportacion.

La Agricola estd siempre encausada en la mision de beneficiar al
progreso de sectfor, se conoce que en nuestro pais el sector
bananero, es fuente generadora de trabajo a numerosas personas
en el drea rural. Se complementa el objetivo que tiene de
expandirse a un nuevo nivel de mercado, con el fin de realizar las
exportaciones de manera directa y posicionarse por sobre sus

competidores. A su vez darle confinuidad a la generacion familiar
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siguiente, frabajando sobre cimientos sdlidos y bien estructurados

de manera empresarial.

En cuanto a la realizacidon de las labores en el campo implica una
serie de procedimientos y de supervision permanente por parte de
los administradores o personal encargado, quienes se preocupan
por que cada uno de los trabajadores ejecuten las labores
adecuadamente teniendo en cuenta: el respeto por el medio
ambiente, trabajo seguro, la eficiencia y calidad en la ejecucion

de lalabor.

En lo que a sector agropecuario del Ecuador se refiere, se detalla
que en las tres Ultimas décadas el agro ecuatoriano ha
experimentado significativos procesos de transformacion en sus
estructuras productivas y en sus caracteristicas demograficas,
ecoldgicas, sociales y culturales; Debe enfrentar nuevos y mads
complejos desafios dia a dia. El proceso de globalizacion de la
economia impone a cada pais la necesidad de la especializacion
en aquellas producciones que le permitan una insercién estable al

comercio mundial.

Tradicionalmente en el Ecuador el sector agropecuario ha tenido
un papel muy relevante en el crecimiento y desarrollo econdémico y
social del pais, esta actividad se ha constituido en el centro y motor
de la fuerza de ofros sectores productivos. El banano en el Ecuador
se encuentra como el primer pais exportador a nivel mundial y es
la principal fuente generadora de divisas para el estado
ecuatoriano, a pesar que hoy en dia la produccidon vy
comercializacion del banano se estd volviendo mdas competitiva a

través de los anos.
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La empresa para AGRICOLA BANANERA, ha experimentado a lo
largo de 10 anos un gran crecimiento tanto en infraestructura fisica,
como humana y de gestion. Los cambios registrados en la
direcciéon de la empresa también han provocado una evolucion
de la metodologia de gestidon hacia un esquema mads participativo

e integral.

Los indicadores usados actualmente son en parte financieros y en
parte operacionales, sin embargo, no estdn integrados en una
herramienta coherente de gestion. Por otra parte, la oportunidad
de la informacién no es la mds adecuada. En consecuencia, el
andlisis de los presentes indicadores demanda importantes
esfuerzos en tiempo y recursos, |0 que se tfraduce en una Unica

revision global mensual, con ocasion de las reuniones de junta.

La situacion expuesta hace deseable la revision de los indicadores
existentes y su infegraciéon en un grupo coherente, que permitan
conformar un simple, claro y oportuno Cuadro de Mando Integral o

Balanced Scorecard.

Existe una competencia abrumadora dentro de este sector para lo
cual es indispensable llevar un ordenamiento acertado en las
actividades administrativas, se busca reducir la carencia ciertos
sistemas de programacion ya sean por desconocimiento o por
temor a la aplicacion de métodos nuevos en la que se haga

conocer la verdadera estrategia de la empresa.

Mediante la utilizaciéon de esta herramienta gerencial estratégica la
empresa se constituird en una organizacion competitiva en el
mercado actual basado en la mejora de sus procesos tanto
operativos, administrativos como gerenciales para hacer esta una

empresa solida guia en el sector agricola bananero y que maneje
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en sus procesos altos estdndares de calidad utilizando especificos y

concretos controles de gestion.
2.4 Claves para el éxito

Los factores claves de éxito son los elementos que le permiten al
empresario alcanzar los objetivos que se ha trazado y distinguen a

la empresa de la competencia haciéndola Unica

Para obtener éxito en las producciones y labores dentro de la
empresaq, los principios organizacionales pero sobre todo los valores
humanos han jugado un papel fundamental en la conquista de

nuevos mercados.

Para identificar los factores claves de éxito se debe mirar hacia
adentro del negocio, saber cudles son los procesos o
caracteristicas que distinguen su producto o servicio y cudles son
los que debe dominar a plenitud para crear la ventaja competitiva.
Esta identificacion suele ser facil en la mayoria de los casos en que
el producto o servicio es innovador pero no lo es tanto cuando se
enfra a un mercado muy competido como es la comercializacion

de banano, en el cual la similitud de este producto es alta.
Para cumplir lo anterior, la Agricola bananera se orienta en poseer:

+ Una cultura organizacional como parte fundamental del
funcionamiento de cualquier empresa la cual es percibida
por sus empleados. Definiendo esta cultura al conjunto de
normas, valores y formas de pensar que caracterizan el
comportamiento del personal en todos los niveles de la
empresa y a la vez es una presentacion de cara al exterior

de laimagen de la empresa.
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+ Aprovechar la iniciativa de cada persona estableciendo los
correspondientes mecanismos de participacion  tanto
individual como colectiva. Este es un aspecto bdsico, ya que
quien mejor conoce un trabajo es el que lo hace, y ademds
con la participacion colectiva se logra potenciar las
aportaciones individuales.

+ Ambiente agradable, seguro en las instalaciones donde se
realiza el embalaje del producto.

+ Mantener una buena relacidén con los colaboradores de la
empresa y promover el companerismo entre tfrabajadores.

+ Eficiente, eficaz y efectiva gestion de los administradores en

cuanto al manejo de los recursos que posee la Agricola.

Los factores claves de éxito deben traducirse en ventajas
competitivas fundamentales que le permitan al proyecto alcanzar

los objetivos propuestos.

Una herramienta que facilita el proceso de mirar hacia adentro de
la empresa o proyecto es la matriz FODA que consiste en un andlisis
tanto interno como externo de la organizacién o iniciativa y que
permite establecer, en el dmbito interno, sus Fortalezas vy
Debilidades y las Oportunidades y Amenazas del entorno en que se

desenvuelve o desenvolverd.

Para realizarlo hay que enfocarse en los aspectos determinantes
del negocio, razén por la cual al echar esta mirada interna se debe
tener muy presente el dmbito externo que no es ofra cosa que la
competencia. El andlisis FODA compara objetivamente la empresa
con los competidores con lo cual se establecen los patrones del
mercado y las competencias que identifican a la firma, ya que, si

se conoce qué es lo que hacen los demds y cdmo lo hacen, se



UNIVERSIDAD CATOLICA SANTIAGO DE GUAYAQUIL
SISTEMA DE POSTGRADO

podrd establecer qué es lo que nuestra propia iniciativa hace

diferente y como lo hace.

Ofra herramienta que sirve para determinar estos factores claves es
el andlisis de las cinco fuerzas, incorporacidon de nuevos
competidores, amenaza de sustitutos, poder de negociacion de los
clientes y de los proveedores y finalmente la rivalidad entre los
competidores existentes; con él se puede ver mds alld de la misma
empresa y se detectardn cudles son los elementos criticos para

competir en el mercado.
2.5 Barreras de Entrada

Las barreras de enfrada son obstdculos o dificultades que una
empresa tiene que preservar o costos que tiene que soportar para
entrar a formar parte de un nuevo sector productivo. En general,
las economias de escala o economias que se obtienen al elevar el
volumen o escala de la producciéon frenan o dificultan el acceso al
sector de nuevas empresas, puesto que para poder competir en
costos con las ya existentes las nuevas empresas tendrdn que ser

de gran tamano.

Segun sea el sector o naturaleza de su actividad productiva, las
empresas necesitardn invertir, para poder competir, mayores o
menores sumas de dinero, esta inversibn constituye una segunda

barrera de entrada en un sector.

La diferenciaciéon del producto, es cuando ya los productores
cuentan con sus propias marcas y ya sus clientes son fijos para ellos,
lo cual constituye una dificultad adicional ante los recientes
productores al ingresar, las inversiones de dinero deben saber

sobrellevarlas 'y acaparar sus propios clientes. Los tramites


http://www.economia48.com/spa/d/empresa/empresa.htm
http://www.economia48.com/spa/d/parte/parte.htm
http://www.economia48.com/spa/d/sector/sector.htm
http://www.economia48.com/spa/d/economias-de-escala/economias-de-escala.htm
http://www.economia48.com/spa/d/economia/economia.htm
http://www.economia48.com/spa/d/volumen/volumen.htm
http://www.economia48.com/spa/d/escala/escala.htm
http://www.economia48.com/spa/d/produccion/produccion.htm
http://www.economia48.com/spa/d/sector/sector.htm
http://www.economia48.com/spa/d/empresa/empresa.htm
http://www.economia48.com/spa/d/poder/poder.htm
http://www.economia48.com/spa/d/empresa/empresa.htm
http://www.economia48.com/spa/d/sector/sector.htm
http://www.economia48.com/spa/d/actividad/actividad.htm
http://www.economia48.com/spa/d/empresa/empresa.htm
http://www.economia48.com/spa/d/poder/poder.htm

UNIVERSIDAD CATOLICA SANTIAGO DE GUAYAQUIL
SISTEMA DE POSTGRADO

administrativo que se deben seguir, los diferentes permisos que hoy
en dia son exigidos, se puede citar, tales como licencias
ambientales, permisos de concesion de aguas, reglamentos de

seguridad, certificaciones y los mismos beneficios sociales.

Todos estos trdmites entre muchos otros, constituyen un cuarto tipo
de barrera de entrada. Por Ultimo la siguiente barrera de entrada
son los costos de adaptacion y mantenimiento de las estructuras

productivas y el adiestramiento del personal al tipo de actividad.

Cuantos mayores sean los costos por asumir, mayores serdn las
barreras de ingreso para estos competidores. Dificiles barreras de
ingreso mantienen a potenciales rivales fuera de una industria

incluso cuando los rendimientos industriales sean altos.
2.6 Enfoque estratégico

Se utilizard como guia el Modelo de Diamante Estratégico el mismo
que nos llevard a realizar una correcta definicidon del negocio y nos
brindard el marco de referencia para realizar el Plan Estratégico el
cual consiste en tomar las decisiones pertinentes para llevar a la

empresa al futuro que todos sus integrantes anhelan.

El Proceso de la Innovacidon Estratégica consiste en realizar un
diagndstico y una innovacion basados en la estrategia como se lo

puede apreciar en la siguiente figura.s

® LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada en el
Balance Scorecard”.
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Figura 2.1: Enfoque Estratégico

NEGOCIO
MISION

Definicion
del

negocio

2.7 Andlisis FODA

2.7.1 Fortalezas

Dentro de las cuales se puede mencionar:

+

= #

+ #

Existen varios competidores de este producto en este pais,
pero pocos son los que cuentan con la calidad de
exportaciéon de la AGRICOLA BANANERA

Ademads de la ubicacion estratégica.

Las mejoras que dia a dia se demuestran en la calidad de la
fruta es por las mejoras que se realizan en las actividades de
labores de campo.

El mayor desarrollo logistico de empaque y exportacion.

Por estar ubicado en el centro del mundo, tiene una serie de
factores positivos como suelo, clima y agua, que dificimente
podrdn ser superados, no solo en banano, sino en cualquier
producto que se decida sembrar y producir.

Balance Social: Empleo directo, Generacion divisas de

trabagjo.

&
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2.7.2 Oportunidades

BUsqueda y apertura de mercados - posicionamiento,
establecer alianzas con paises interesados en invertir desde
la etapa de inicio en los sembrios hasta la entrega de los

mismos.

2.7.3 Debilidades

El banano es un producto perecedero, que requiere de
sistemas de refrigeracion para su mantenimiento y proceder
a su tfransportacién y evitar una prematura maduracion.

La falta de experiencia dentro de la rama internacional, la
cual ocasiona errébneas negociaciones.

Ofra de las debilidades es la menor infraestructura que se
tiene en cuanto a otros paises.

El personal contratado en la gran mayoria es muy inestable
en su permanencia a sus actividades. La falta de mano de
obra colaboradora es una debilidad permanente.
Percepcion de Oligopolio, Perspicacia en el abuso de precio,
Enfrentamiento entre productores y exportadores, politizacion
de la actividad.

Falta de recursos de crédito y financiamiento.

2.7.4 Amenazas

Los factores climdticos pueden afectar el cultivo, y no se

pueda cumplir con los contratos comerciales.
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+ Que el consumidor prefiera otro tipo de fruta, que sustituya
este fipo.

+ Anfe la falta de una estrategia a largo plazo, un posible
declive, tanto a nivel inferno como externo, trayendo una
cadena de problemas en los aspectos sociales vy
economicos.

+ Leyes regulatorias de parte del gobierno de turno e
incumplimiento del precios de la caja de sustentacion.

+ Nuestros principales competidores en la actualidad son
Colombia y Costa Rica; quienes acceden a los mercados
maAs importantes como son: EE.UU y la Unidn Europea en
proporciones diferentes a las de nuestro pais. Filipinas, el
segundo exportador mundial, nos ha desplazado del

mercado de China por precio y cercania geogrdfica.

2.8 Organizacién
2.8.1 Mision

Somos una empresa con altos valores morales, con principios
solidos, convicciones y pasidn por frabajar en excelencia para
satisfacer las necesidades de nuestros clientes entregando banano
de primera calidad en las cantidades y fiempos requeridos,
buscando el permanente progreso de la empresa y su talento
humano con una retribucién adecuada a cada uno de nuestros
colaboradores, sin olvidar la preocupacion constante por el

cuidado del ecosistema.
2.8.2 Vision

Deseamos ser reconocidos en la sociedad como una empresa lider

en el mercado, que genere una optima relacién con sus clientes,
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ofreciendo productos de alta calidad y asegurando para sus
trabajadores las mejores condiciones para su desarrollo personal,
todo ello dentro de un ambiente caracterizado por auténtico
trabajo en equipo, honestidad e integridad. Entre las visiones que
Nnos proyectamos son:

+ Readlizar en un futuro no muy lejano las exportaciones de
banano de manera directa sin la existencia de
infermediarios, que son hoy en dia gran problema por
cuestiones de intereses econdmicos.

£ Consolidar nuestra estructura administrativa como una
organizacion plana, simple, moderna, flexible, abierta a la
innovaciéon que permitan el frabajo con identidad de
objetivos y la toma de decisiones dgiles y oportunas,
soportadas en una estructura tecnoldgica y de sistemas de
informacién de la mdas alta confiabilidad.

+ Liderar el manejo ambiental, contfribuyendo positivamente a
la defensa del medio ambiente y al mejoramiento del
ecosistema del pais.

+ Ser abanderados de los programas sociales, participando en
el mejoramiento de la calidod de vida de nuestros

colaboradores.

2.8.3 Valores de la Empresa

Dentro de los valores de la empresa AGRICOLA BANANERA
destacando que son los pilares mds importantes de cualquier
organizacion ya que con ellos en realidad se define la empresa por
si misma, considerando que 1os valores de una organizacion son 1os
valores de sus miembros, y especialmente los de sus dirigentes. Los

valores son muy importantes para una empresa porque son
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grandes fuerzas impulsoras del como hacen su trabajo. La empresa
laborando ha formado los valores que a continuacion se

presentan:

+ Compromiso con la empresa: el respeto que se merece a
cada uno de los que integran este Agricola través de una
comunicacion franca y responsable

+ Honestidad: Proceder con honradez e integridad en nuestras
actividades diarias, buscando ser ejemplo para los demds.
Dentro de la honestidad, se valora la franqueza, la busqueda
permanente de la verdad, la capacidad vy libertad para
expresar lo que se piensa o se siente acerca de otra persona
o de una situacion determinada, con una intencion

beneficiosa.

+ Calidad: alcanzar un producto con la mejor calidad,
partiendo de las labores diarias hechas con dedicacion y a
la aplicacion de estdndares y certificaciones aplicadas en el
dreq.

+ Respeto: Sostener y promover permanentemente relaciones
humanas cordiales, respetuosas y armoniosas con los jefes,
colaboradores y companeros de trabaijo.

+ Responsabilidad: Cumplir con los cupos designados por cada
semana laboral, cumpliendo a cabalidad el contrato

establecido para la comercializacion de la fruta.

+ Trabajo en equipo: Es el valor que se asigna al aporte que el
otro agrega al tfrabajo que uno hace, cuando se trabaja en
conjunto; al frabajo mancomunado provocando un

infercambio y una sinergia que enriquece, una transmision de
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conocimientos y creencias, y una mayor efectividad en el

logro de los objetivos personales y organizacionales.
2.8.4 Estructura Organizacional

La estructura organizacional de la empresa Agricola Bananera
concentra la mayor cantidad de recursos humanos debido a la
necesidad en el proceso cada labor realizada para la obtencion
del producto terminado, este lleva un mantenimiento de varias
semanas de manera consecutiva y para posteriormente ser
comercializada el producto final, razon por la cual la mano de

obra es el principal instrumento que se requiere en esta empresa.

Cuenta con estructuras de apoyo tales como el Area
Administrativa, el Area de Produccién y Control de Calidad vy
Asistencia Técnica fitosanitaria, todos garantizan la correcta
administracion y utilizacion de los recursos destinados y el
funcionamiento adecuado de los Sistemas de Gestion de Calidad.
Dentro del drea de administracion existe el operador indicado de
nuestra empresa que se ocupa de gestionar la distribucidon de
nuestro producto a empresas intermediadoras para su posterior
exportacion al mercado internacional. Ademds garantiza el
correcto funcionamiento de las estructuras logisticas que
intervienen tanto en la negociacibn como en la provision

consecutiva del producto hacia los clientes interesados.

En el desarrollo de la empresa se considera importante tomar en
cuenta que las condiciones de trabajo del personal, el ambiente y
el entorno en general cumple un papel fundamental sin descuidar
que el principio de la creacidon de empresas es obtener beneficio

por la inversion realizada y ademdas cumplir con un fin social.
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2.8.5 Elementos de la organizacion:

+ Los objetivos deben ser verificables, precisos y realizables. Para
que sean precisos deben ser cuantitativos y para ser verificables
deben ser cualitativos.

+ Tiene que haber una clara definicion de los deberes, derechos y
actividad de cada persona.

+ Se tiene que fijar el drea de autoridad de cada persona, lo que
cada uno debe hacer para alcanzar las metas.

+ Saber como y donde obtener la informacidén necesaria para
cada actividad. Cada persona debe saber donde conseguir la

informacidn y le debe ser facilitada.
2.8.5.1 Principios de una organizacion:

+ Eficacia: Una estructura organizativa es eficaz si permite la
contribucion de cada individuo al logro de los objetivos de la
empresa.

+ Eficiencia: Una estructura organizativa es eficiente si facilita la
obtencién de los objetivos deseados con el minimo coste
posible.

+ La organizacion formal: Es el modo de agrupamiento social
que se establece de forma elaborada y con el propdsito de
establecer un objetivo especifico. Se caracteriza por las
reglas, procedimientos y estructura jerdrquica que ordenan
las relaciones entre sus miembros.

+ La organizacion informal: Son las relaciones sociales que
surgen de forma espontdnea entre el personal de una
empresa. La organizaciéon informal es un complemento a la
formal si los directores saben y pueden controlarla con
habilidad.
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Como estructura organizacional se muestra a continuaciéon un

esquema de la forma que estd estructurada la Agricola Bananera

hasta la actualidad.

Figura 2.2: Organigrama de la Empresa Bananera

Gerente General

Secretaria —

Gerente de Gerente de
Produccidon RRHH

Gerente
Administrativo

Asistente de

Asistente de
comprasy ventas

Técnico de Sitio RRHH
|
| 1
Jefe de Area 1 Jefe de Area 2
Personal de Personal de
Empaque Cosecha

Fuente: La autora
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2.8.6 Funciones especificas por puesto

Uno de los retos mds importantes a los que se enfrenta el directivo o
propietario de cualquier empresa es determinar cudles serdn las
funciones y actividades que se deben asignar a cada puesto de
trabajo, ya que de una acertada distribucion de estas dependerd
el grado de eficiencia del mismo. La herramienta administrativa
gue nos ayuda hacerlo de manera sencilla es la técnica conocida
con el nombre de Andlisis del Puesto, lo cual ademds permite
identificar la importancia relativa de cada puesto en la
organizacion y las caracteristicas fisicas psicoldgicas que deben

poseer las personas que los ocupen.

Los beneficios que se pueden esperar recibir al contar con una

definicion de los puestos de la empresa son:

Para los Directivos:

+ Una mayor facilidad para administrar los sueldos y salarios del
personal.

+ Mayor objetividad y equidad al evaluar el desempeno del
personal.

+ Un cada vez mayor perfeccionamiento de los métodos para
reclutar, seleccionar, contratar y capacitar el factor humano
de la empresa.

+ Un mejoramiento de las actividades de planeacion de la
instifucion, al insertarlas como parte de los manuales de
politicas, de organizacion y procedimientos de la empresa.

+ Adicionalmente, ayudan a la Direccion a cumplir con una
necesidad legal. para dirimir los conflictos de frabajo que

pudieran surgir.
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Para el Empleado de la Empresa:

+ Le ayuda a conocer de antemano las expectativas que
deberd cubrir para ocupar de manera productiva su puesto
de tfrabajo;

+ Le ayuda a disenar de mejor manera su trabagjo,
proporciondndole una mayor posibilidad de realizacion
personal y profesional, reduciendo las causas que le
producen ansiedad, monofonia o que simplemente le
disgustan, facilitdndole la conjugacion de sus intereses con

los de la empresa.

El Andlisis del Puesto parte de identificar y separar las partes que o

componen, a saber:

+ Su ubicacion dentro de la estructura organizacional.

+ Su descripcion genérica o general.

+ Su descripcion especifica o funcional.

+ Los requerimientos o especificaciones del ocupante del
puesto en términos de escolaridad, experiencia, edad,
género, estado civil, rasgos fisicos deseables (estatura,
complexién) y caracteristicas  sicoldégicas  deseables
(enfocado al logro, a crear excelentes relaciones humanas,

actitud de servicio hacia los clientes o la comunidad)

Para determinar los requerimientos o especificaciones del puesto,
es necesario obtener informacion objetiva sobre los siguientes

aspectos:
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2.8.6.1 Habilidades que requiere el puesto

Nivel de escolaridad del ocupante, el que puede ser de educacion
bdsica o primaria, secundaria, bachiller o técnico, profesional o de

postgrado.

Conocimientos especiales necesarios en el puesto, tales como el
dominio de un idioma o el manejo de algin tipo de equipo,

maquinaria, herramienta, etfc.

Iniciativa para asumir compromisos o tomar decisiones. Entendida
como la capacidad del empleado de comprometerse con los
resultados de su puesto y de seguir ordenes, la cual puede ir desde
disposicion para resolver problemas muy sencillos en base a las
politicas y procedimientos, hasta el resolver problemas dificiles,

complejos y de gran trascendencia para la empresa.

2.8.6.2 Tipo de responsabilidad que lleva el puesto

Los cuatro tipos de responsabilidad que se pueden encontrar en un

puesto son:

+ Enla direccion y bienestar de personas bajo su mando

+ Enlarealizacion exitosa de trédmites y procesos

+ En el resguardo o custodia de ciertos tipos de valores y/o
equipos

+ Una combinacion de las fres con diferentes grados de

intensidad

2.8.6.3 Condiciones fisicas en las que se realiza el frabajo

Medio Ambiente: Aqui se requiere identificar los grados de
iluminacién, ventiacion y humedad que existen en las

instalaciones, la presencia de ciertos olores o emanaciones, la
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intensidad de la temperatura que provoque sensaciones de frio o
calor, el grado de limpieza e higiene en las instalaciones y los

niveles de ruido.

Lugar y posicion en que se realiza el trabajo: Para este apartado
las posibilidades pueden ser infinitas, algunos ejemplos son: en
oficina intramuros, sentado o parado frente a un escritorio,
maquina; En el campo o al aire libre, sentado o parado en un

vehiculo; Caminando.

Riesgo de accidentes de trabajo: Se deben estimar la probabilidad
de que el ocupante del puesto al realizar sus actividades pueda
sufrir cortaduras, caidas, quemaduras, choques eléctricos,

mutilaciones, envenenamiento, etc.

Riesgo de enfermedades profesionales: Lo mismo que en el
concepto anterior, se debe estimar la probabiidad de que el
ocupante pueda adquirir, como resultado de su trabajo, alergias,
alguna enfermedad del oido, de la vista, de los sistemas

respiratorio, nervioso, digestivo u otros.
2.8.7 Capacitacion y desarrollo del personal

La capacitacion es una herramienta fundamental para la
Administracion, es un proceso planificado, sistemdatico y organizado
que busca modificar, mejorar y ampliar los conocimientos,
habilidades y actitudes del personal nuevo o actual, como
consecuencia de su natural proceso de cambio, crecimiento y
adaptacidn a nuevas circunstancias internas y externas. La
capacitacion mejora los niveles de desempeno y es considerada

como un factor de competitividad en el mercado actual.
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Beneficios de la capacitacion en las organizaciones:

+ Provoca mejores resultados econdmicos aumentando
el valor de las empresas

+ Mejora el conocimiento de tareas, procesos vy
funciones en todos los niveles

+ Mejora el clima organizacional y aumenta la
satisfaccion de las personas

+ Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la
organizacion

+ Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza

+ Mejora la relacion jefes-subordinados

+ Proporciona informacién respecto a necesidades
futuras a todo nivel

+ Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de
problemas

+ Incrementa la productividad y la calidad del trabajo

+ Ayuda a mantener bajos los costos en muchas dreas.

+ Se promueve la comunicacién a toda la organizacion

2.8.8 Desarrollo de Personal

Los administradores deben considerar a los empleados como el
recurso mads valioso del programa e invertir en ellos,
proporciondndoles continuamente oportfunidades para mejorar sus
habilidades. Esto se conoce como desarrollo de personal e incluye
aquellas actividades designadas a capacitar 'y motivar al
empleado para ampliar sus responsabilidades dentro de la

organizacion.
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Desarrollar las capacidades del tfrabajador, proporciona beneficios
para los empleados y para la organizaciéon. Ayuda a los
trabajadores aumentando sus habilidades y cualidades y beneficia
a la organizacion incrementando las habilidades del personal de

una manera costo-efectivo.

2.9 Modelo de las cinco fuerzas

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que
determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un
mercado o de algin segmento de éste. La idea es que la empresa
debe evaluar sus objetivos y recursos frente a estas cinco fuerzas

que rigen la competencia productiva

Figura 2.3: Modelo de las cinco fuerzas

Amenaza de
los nuevos
competidores

i

Rivalidad entre los Poder de
— competidores e negociacion
de los clientes

Poder de
negociacion de
los
proveedores

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Fuente: KAPLAN, Robert S. y NORTON David P

2.9.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado no es atractivo dependiendo de si las barreras de
entrada son fdciles o no de atravesar por nuevos participantes que

puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para
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apoderarse de una porcidn del mercado. Siempre que exista la
posibilidad de que empresas nuevas entren en una industria
parficular sin gran dificultad, aumentard la intensidad de la
competencia entre las empresas. Los competidores potenciales son
empresas que no estdn competiendo actualmente en una
industria, pero que tienen la capacidad de hacerlo si asi lo
deciden. Asi pues, las barreras contra la entrada de nuevos

competidores son:

+ La necesidad de obtener tecnologia y conocimientos para
trabajar de manera mecanizada.

+ La falta de experiencia.

e

La sdlida lealtad del cliente y la clara preferencia por la
marca.

El mantener el cuantioso capital requerido.

Falta de canales de distribucion adecuados.

Politicas reguladoras del gobierno, impuestos.

- = + ¥

Que exista una posible saturacion del mercado.

2.9.2 Larivalidad entre los competidores

Para una empresa serd mas dificil competir en un mercado donde
los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos y los costos fijos sean altos, pues constantemente estard
enfrentada a guerra de precios, campanas publicitarias agresivas,
promociones y entrada de nuevos productos. La rivalidad entre
competidores suele ser la mas poderosa de las cinco fuerzas. La
rivalidad se refiere a la lucha competitiva entre empresas de una
industria para arrebatarse participacion de mercado unas a otras.

La lucha competitiva puede librarse a través del precio, del diseno
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de productos, del gasto de publicidad y promocion, de los

esfuerzos directos de venta y de servicio y apoyo posventa.
Para este caso son:

+ La diferencia que existe en los precios, siendo asi mejor
pagado un productor que tenga mayor cantidad de

hectdreas produciendo, contra el pequeno productor.
2.9.3 Poder de Negociacion de los Proveedores

Un mercado no serd atractivo cuando los proveedores estén muy
bien organizados gremialmente, tengan fuentes de recurso vy
puedan imponer sus condiciones de precio y tamano de pedido.
La situacion serd aun mds complicada silos insumos que suministran
son claves para nosotros, no fienen sustitutos o son pocos y de alto
costo. La situacion serd aun mas critica si al proveedor le conviene
estratégicamente integrarse hacia adelante.

Se cita a continuacién la relacidon con los proveedores:

+ Indirectamente de la cantidad sea las hectdreas de cada
productor bananero a quienes proveen suministros, servicios
aéreos, quimicos, etc. dependen de la situacién que tengan
los cultivos, a mayores problemas, mayor es la necesidad de
obtener proveedores que brinden soluciones agricolas.

+ En el mercado existen varios proveedores de necesidades
varias del banano. Ellos buscar llegar a su cliente de la mejor
manera facilitando precios y formas de pago.

+ La dependencia del proveedor es mutua con el productor.

2.9.4 Poder de Negociacion de los compradores

Un mercado no serd atractivo cuando los clientes estén muy bien

organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el



UNIVERSIDAD CATOLICA SANTIAGO DE GUAYAQUIL
SISTEMA DE POSTGRADO

producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el
cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o
muy bajo costo. A mayor organizacion de los compradores
mayores serdn sus exigencias en materia de reduccién de precios,
de mayor calidad y servicios y por consiguiente la empresa tendrd
una disminucion en los mdrgenes de utilidad. La situacion se hace
mas critica si a las organizaciones de compradores les conviene
estratégicamente integrarse hacia atrds.

En estas circunstancias para el caso de la agricola bananera como
cliente ante sus compradores:

+ El banano en esta drea no tiene un producto que lo sustituya,
tan solo que el comprador decida optar por el banano
orgdnico, pero el poder negociador serd el mismo, en este
caso dependerd de la concentracion de compradores que
existan.

+ Cuando los clientes exportan en grandes canfidades. En este
caso, los clientes pueden utilizar su poder como un
apalancamiento para negociar buenos precios.

+ La rentabilidad de los compradores juega un papel
importante, una exportadora fiable y que mantenga un buen
estado sus pagos serd aquella que tenga la faciidad de

mantener y conseguir mas clientes.

2.9.5 Amenaza de ingreso de productos sustitutos
Un mercado no es atfractivo si existen productos sustitutos reales o
potenciales. La situacion se complica si los sustitutos estdn mas
avanzados fecnoldgicamente o pueden entrar a precios mas bajos
reduciendo los mdrgenes de utilidad de la empresa y de la

industria.
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Para éste tipo de modelo tradicional, la defensa consistia en
construir barreras de entrada alrededor de una fortaleza que
tuviera la corporacion y que le permitiera, mediante la proteccion
que le daba ésta ventaja competitiva, obtener utilidades que
luego podia utilizar en investigacion y desarrollo, para financiar una

guerra de precios o para invertir en otros negocios.

Los productos sustitutos son productos de diferentes negocios o
industrias que pueden satisfacer necesidades similares de los
clientes. Por ejemplo, las empresas de la industria del café
compiten indirectamente con las de las industrias del té y de los
refrescos porque todas cubren las necesidades de los clientes de
bebidas no alcohdlicas. La existencia de sustitutos cercanos es una
amenaza competitiva importante porque esto limita el precio que
las companias de una industria puede asignarle a su producto, y
con ello, la rentabilidad de la industria. Si los productos de una
industria tienen pocos sustitutos cercanos, de tal manera que éstos
son una fuerza competitiva débil, entonces, si tfodo permanece
igual, las empresas de la industria tienen la oportunidad de elevar
precios y de ganar ufilidades adicionales, el cual es el caso
bananero, por muchos anos se ha mantenido siendo un producto
imremplazable y muy atractivo en el mercado extranjero, 1o que
hace que los compradores mantengan el interés dia a dia en tener

fruta de buena calidad para competir internacionalmente.

2.10 La Cadena de Valor

Una de las herramientas importantes para el andlisis interno de una
compania es la denominada cadena de valor (figura 2.4).
Desarrollada originalmente por Michael E. Porter en 1985, la
cadena de valor es un modelo que describe una serie de

actividades que adicionan valor dentro de un mismo proceso
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productivo de una empresa, conectando al proveedor (materiales
en bruto, procesos logisticos de entrada, y procesos de
produccion) con la demanda (procesos logisticos de salida,

mercadotecnia y ventas).”

Figura 2.4: Cadena de Valor

Investigacion Lopiskca . |Logstca Marketing . Sewicioal | Margende
de 1 Produccion de ) . ! .
y desarrollo / . yventas | cliente _ ganacia
entrada salida ;
Compra de suministros

Administracion de Rucursos Humanos

Infraestructura

Fuente: La autora

Su objetivo es descomponer una empresa en sus unidades de
negocio, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en
aquellas unidades del proceso generadoras de valor. Esa ventaja
competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las
actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y
mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de
valor de una empresa estd conformada por tfodas sus actividades

generadoras de valor agregado y por los mdrgenes que éstas

" Hill Charles, Administracion Estratégica, 2000
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aportan. La cadena de valor estd constituida por tres elementos

bdsicos:

Las actividades primarias o principales, que son aquellas
actividades directamente relacionadas en la creacion de valor
para el comprador. Son muy variadas y dependen del tipo de

empresa. Entre ellas estan:
+ Investigacion y desarrollo.

Las actividades, costos y activos asociados con la investigacion vy el
desarrollo del producto, los procesos de investigacion y desarrollo,
el mejoramiento en el diseno del proceso, el diseno del equipo, el
desarrollo de software, los sistemas de telecomunicaciones y

sistemas de apoyo computarizado, etc.
+ Logistica de entrada.

Actividades, costos y activos relacionados con la recepcion,
almacenamiento y distribucion de insumos de los proveedores;

inspeccion y administracion del inventario.
+ Produccion (Operaciones).

Actividades, costos y activos asociados con la conversion de los
insumos a la forma de producto final (produccidon, ensamble,

empacado, mantenimiento)
+ Logistica de salida.

Actividades, costos y activos relacionados con la distribucion fisica
del producto a los compradores (almacenamiento de producto
terminado, procesamiento de pedidos, retiro y empacado de

pedidos, envio, operaciones de los vehiculos de reparto,



UNIVERSIDAD CATOLICA SANTIAGO DE GUAYAQUIL
SISTEMA DE POSTGRADO

establecimiento y mantenimiento de una red de agentes y

distribuidores)

+ Marketing y ventas.

Actividades, costos y activos asociados con los esfuerzos de la
fuerza de ventas, publicidad y promocioén, investigacion vy

planeacion del mercado, y apoyo a agentes y distribuidores.
+ Servicio al cliente.

Actividades, costos y activos con la asistencia técnica a los

clientes.

Las actividades secundarias o de apoyo, que son aquellas

actividades que dan soporte a las actividades primarias, como son:

Compra de suministros.

Actividades, costos y activos relacionados con la compra de
materia prima, componentes de partes, combustible, energiq,

mercancia y articulos varios.
+ Administracion de recursos humanos.

Las actividades, costos y activos asociados con el reclutamiento, la
contratacion la capacitacion, el desarrollo y la compensacion de
toda clase de empleados; actividades de relaciones laborales;
desarrollo de capacidades y competencias centrales basadas en

el conocimiento.

+ Infraestructura de la empresa.
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Las actividades, los costos y activos asociados con la
administracion general, la contabilidad vy las finanzas, los asuntos
legales y de regulaciones, la seguridad, los sistemas de informacion
administrativa, el establecimiento de alianzas estratégicas y de
colaboraciéon con socios estratégicos, asi como otras funciones

generales.

El margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos
totales incurridos por la empresa para desempenar las actividades
generadoras de valor. Nafturalmente éstas son las actividades de la
cadena de valor genérica. Cada categoria genérica podria vy
deberia descomponerse en actividades Unicas para cada

compania.
2.11 Andlisis de los Stakeholders

Los Stakeholders son aquellos grupos de individuos, entes o
instifuciones cuyos objetivos y logros dependen de lo que haga la
organizacion, y de lo que a su vez depende los de la organizacion,

por esto es importante buscar satisfacer sus necesidades. 8

El éxito del negocio y la rentabilidad sostenible inicia con un
equiliorio entre la identificacion de los STAKEHOLDERS y en la

correcta satisfaccidon de su necesidades.

2.11.1 Identificacion de los principales Stakeholders

Intereses Directos o niveles internos:

+ Propietarios

+ Directivos

8 LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestién Empresarial
Basada En El Balance Scorecard”.
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+ Trabajadores
<+ Proveedores
4+ Clientes

Intereses indirectos o niveles externos:

Administracion publica
Competidores

Defensores de los clientes
Ecologistas

Grupos de intereses especificas
Comunidad local

Sociedad en general

- & ¥+ & & & & #

Medios de comunicacion

Figura 2.5: Stakeholders de la Empresa?

Partes interesadas
internas

Proveedores

Empleados Sociedad

T3 Empresa Gobierno

Clientes

9 http:/ /es.wikipedia.org/wiki/Stakeholder
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CAPITULO 3

3  METODO DE INVESTIGACION

En todo proyecto debe existir una finalidad de andlisis, a la que
queremos llegar para ver el reflejo que tiene esta en la empresa,
observando a fondo cual podria ser uno de los inconvenientes que
podrian estar dificultando el desarrollo de la empresa, se ha
decidido centrar en la base fundamental, como es su mano de
obra, siendo este el mayor porcentaje de peso laboral dentro de la
empresa, es decir sus trabajadores de campo o comuiUnmente
llamados frabajadores agricolas. Se realizard un andlisis de este

sector para poder sacar conclusiones acertadas.

Al realizar una Investigacion de un sector en este caso la situacion
laboral en la que se encuentra la agricola bananera, es necesario
considerar varios elementos tales como las fuentes a utilizar, la
metodologia, la muestra y ofros recursos para realizar un buen
estudio. Ofrecer una amplia vision para el proceso de toma de

decisiones.

Al estructurar una investigacion y sus objetivos, se debe tener en
cuenta que la informacion analizada puede ser cuantitativa o
cualitativa; y serd precisamente el objetivo lo que determine si se

recopila uno u otro tipo de informacion.

La informacién cudlitativa estd basada en la obtencion de datos
de cardcter apreciativo, no cuantificables y sin cabida para el
método estadistico. Ayuda a responder los porqués dentro de una
investigacion analizando actitudes, sentimientos y motivos del

publico. Usualmente los resultados suelen ser solo parcialmente
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representativos de un sector especifico del publico, dependiendo

del andlisis concluyente en la investigacion.

Para la presente investigacion que se estd realizando se tomara en
cuenta la informacion cuantitativa que es aquella que se basa en
datos matemdticos (sumas, porcentajes, restas) y el método
estadistico. Su utilidad radica en que facilita la deteccion de
patrones bdsicos de conducta y sus resultados pueden representar
las opiniones simples, conductas o expectativas de un determinado

sector de la poblacién o de toda ella.

La herramienta principal del estudio cuantitativo es el cuestionario,

del cual se reconocen cuatro clasificaciones:
1) Por su formato:

+ Estructurados

+ No estructurados
2) En cuanto a su aplicacion:

+ Administrado

+ Auto-administrado
3) En cuanto a su objetivo:

+ Disfrazado
+ No disfrazado

4) En cuanto al nUmero de sujetos a entrevistar

+ Individual

+ Colectivo
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Paso 1.- Identificar el problema

Declaracion de la informacion especifica que requiere la persona
que toma decisiones con el fin de ayudar a resolver el problema de
decision que tiene la empresa. Se debe ir de lo general a lo
especifico para poder hacer la correcta identificacion del

problema.

£ Averiguar los objetivos del que toma las decisiones
+ Entenderlos antecedentes del problema

+ Aislar e identificar los problemas, no los sintomas

+ Determinarla unidad de andlisis

+ Determinar las variables relevantes

+ Establecerlas preguntas y los objetivos de la investigacion
Paso 2 - Establecer objetivos e hipotesis

El objetivo de la investigacion debe encaminarse a definir cudl es
la informacion especifica que se requiere para resolver un
problema de investigaciéon de mercado. Por su parte, la hipdtesis
de la investigacion hace referencia a supuestos, en caso de que se

tengan, sobre el problema a investigar.
Paso 3 - Diseno de la investigacion de mercados10

Es necesario en este punto definir qué tipo de estudio debe

elaborarse:

+ Exploratorio 6 Concluyente
+ Descriptivo ¢ Causal

+ De fuentes secundarias ¢ de fuentes primarias

10 http://www.ciceg.org
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Paso 4 - Seleccion del método de investigacion

Se pueden utilizar una o mds herramientas para la realizacién de

una investigacion:
Cuadlitativo:

+ Grupos de enfoque (focus group)
+ Entrevista profunda
+ Observacion

+ Técnicas proyectivas (andlisis de actitud)
Cuantitativo:

+ Cuestionarios / Encuestas
Paso 5.- Seleccion del procedimiento de muestreo

Después de escoger la herramienta para llevar a cabo la
investigacion, aclarando que para este proyecto de tesis se
utilizara el Cuantitativo, a continuacién se debe seleccionar la

forma en que se hard la determinacion de la muestra:

+ Probabilistico (seleccién aleatoria)

+ Uso de formulas para obtener la poblacidn a encuestar

+ No probabilistico (por conveniencia)

+ Uso de criterios de conveniencia para determinar la

poblacidén a encuestar

A continuacion de este pre andlisis se puede continuar con los
siguientes variables dentro del diagnostico de la situacion laboral
de los trabajadores agricolas, aclarando que el diseno de

investigacion es concluyente descriptiva cuantitativa, el método
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de muestreo es probabilistico (seleccion aleatoria) y se realizaran

encuestas.

3.1 Poblacién (diseno de muestreo)

Es el conjunto total de individuos, objetos o medidas que poseen
algunas caracteristicas comunes observables en un lugar y en un
momento determinado. Cuando se vaya a llevar a cabo alguna
investigacion debe de tenerse en cuenta algunas caracteristicas

esenciales al seleccionarse la poblacion bajo estudio.

Definiendo la poblacién:

Elemento: Personas de sexo masculino y femenino mayores de 18
QNos.

Unidad muestral: campo

Extension: Sector Zapote. Recinto Guamani. Hacienda de la
Agricola Bananera en estudio.

Tiempo: 2012

3.2 Muestra (n)

Una muestra es un conjunto de elementos de una poblacion o de
un universo del que se quiere obtener o extraer informacién. Se
trabaja con muestras para realizar una investigacion de mercado
por el ahorro tan grande que suponen en tiempo y en dinero.
Ahorro que es mucho mayor que la pérdida de precision en la
informacién conseguida. Para que la informaciéon sea vdlida esa
muestra fiene que ser representativa de la poblacion objeto de

estudio.

Se utilizara el muestreo probabilistico sistemdtico donde hay que

calcular una constante, que se denomina coeficiente de elevacion
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K= N/n; donde N es el tamano del universo y n el tamano de la
muestra. Hay que elegir al azar un niUmero entre 1 y K; de ahi en

adelante tomar uno de cada K a intervalos regulares.

Esto quiere decir que si tenemos un determinado nUmero de
personas que es la poblacidn (N) y queremos escoger de esa
poblacidn un numero mds pequeno el cual es la muestra (n),
dividimos el niUmero de la poblacion por el nUmero de la muestra
qgue queremos tomar y el resultado de esta operacion serd el
infervalo, entonces escogemos un numero al azar desde uno hasta
el nUmero del intervalo, y a partir de este nUmero escogemos |os

demas siguiendo el orden.
Poblacion= 100 personas (Poblaciéon de la agricola)
Muestra= 50 personas

K=100/50

Para el caso en prdctica se requerird el listado numerado en orden
alfabética del personal que labora como trabajadores agricolas,
como K=2 se tomaran cada dos personas para que sumados sean

las 50 personas que se necesitan de muestra.
Las ventajas de este método sobre el aleatorio simple son:

e Es mdas facil obtener la muestra y ejecutarlo con menos
errores.

o Infuitivamente aparece como mds preciso que el muestreo
simple aleatorio. En efecto, estratifica la poblacidon en n

sustratos, los cuales consisten en las primeras k unidades, las
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segundas k unidades, etc. Eligiendo una unidad por estrato.
La diferencia estd en que en el muestreo estratificado la
unidad dentro de cada sustrato se elige al azar, en este

siempre estd en la misma posicion relativa.

3.3 Instrumentos de investigacién

Se readlizara mediante encuestas personales a la cantidad de
individuos en base a la muestra que ya se tiene planteada, es decir

se obtendrd 50 encuestas para posterior andilisis.

3.4 Diseno de las encuestas

Para disenar las preguntas, se tuvieron en consideracion algunos
parédmetros para abarcar de mejor manera todos los aspectos
necesarios para el estudio y tratar de comprender en lo posible, lo
qgue piensa y conoce el frabagjador y en qué situacion se

encuentra.

El diseno de las encuestas se basd en un cuestionario de opciones
multiples de manera que sea mds fdcil para el encuestado
responder a las preguntas para dar libertad a conocer los gustos y

preferencias de manera mds especifica.

En el anexo 1 se muestra el ejemplo de la encuesta que se utilizd.
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3.5 Andlisis datos cuantitativos

Durante aproximadamente 6 dias se realizaron las encuestas a las
50 personas seleccionadas de acuerdo a la forma de muestreo ya
presentada y fueron tabuladas de manera que facilitd el andlisis de
informacién recopilada referente a la situacion laboral que se
encuentran los trabajadores. Posteriormente se realizara el andlisis

de las mismas.

Grafico 3.1: Marque en que rango de
edad usted se encuentra

W 18-25afios M26-40afios ®W41-60afios Mmasde 60 anos

4%

N

10%

El 10% de la muestra fueron mujeres y 90% de la muestra fueron
hombres. Bdsicamente se tomd un rango entre 18 anos y 60 anos.
Para poder conocer las edades de los encuestados, se los
representd por rangos. Las edades mds representativas de las
personas encuestadas fueron entre los 26 y los 40 anos con un 52%,
seguido de un 34% los que estaban en el rango de edades de |os

18 a los 25 anos.

&
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Grafico 3.2: El estado civil que usted
posee

W soltero Mcasado unionlibre M divorciado

Fuente: La autora

Otro dato general que se preguntdé a cada encuestado fue su
estado civil. El mayor porcentaje fue el que dispone de una unidon
libre con un 40%, seguido de los casados con un 34% vy otfro valor

representativo como lo son los solteros encuestados con un 22%.

Grafico 3.3: El nivel de Educacion
que usted posee

M Primaria M Secundaria Superior B Ninguna M Continua sus estudios

10%

16%
0%
12%

Fuente: La autora

En cuanto al nivel de estudio se muestra un gran porcentaje de
encuestados que solo poseen de la primaria es decir un 62%,
seguido de un 16% de no poseer nivel de educacion, el 12 % de los
encuestados han cursado la secundaria y un 10% continua sus

estudios en sus dias no laborables como son sédbados y domingos.
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Grafico 3.4: El rango del nivel de
ingresos mensuales en su hogar

»

m Menos de $ 300.00
m Entre $ 300.00y 1000.00
Mas de $ 1°000.00

Fuente: La autora

En cuanto a los ingresos mensuales que tienen dentro del hogar,
con ayuda o no de su conyuge, se nota un porcentaje mayoritario
del 90% en el rango de 300.00 y 1000.00 ddlares americanos

percibidos de manera mensual.

Grafico 3.5: Como considera usted a
su remuneracion de acuerdo a la
labor que desempeia

®bueno Mregular malo

12%

\I

Fuente: La autora

La siguiente pregunta realizada a los encuestados se trato de si
considera su remuneracion bueno, normal o malo. La mayoria que
representa el 52% creen que es regular para la labor que ellos
realizan, el 36% de lo encuestados dice que su paga es buena, y €l

12% la considera un sueldo malo.
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Grafico 3.6: En su area de trabajo
(instalaciones) dentro de sus
actividades diarias usted se considera

10% 2%

“ B completamente satisfecho
- ANB
—

m Satisfecho

' NiSatisfecho ni Insatisfecho

Fuente: La autora

En lo que se refiere al area de trabagjo, en donde realizan su
desempeno diario, en este caso las tareas de campo designadas,
los encuestados en un 51% estan satisfechos, destacando un 10%

de personas insatisfechas.

Grafico3.7: {La empresa le provee
del equipo de trabajo, herramientasy
materiales necesarios para la
realizacién de sus actividades?

HWsiempre Mcasisiempre nunca

i

Fuente: La autora

La provision de equipos es parte fundamental en la realizacion de
las labores que tiene cada colaborador. Aun asi se observa que un
74% de los encuestados responden a que casi siempre existe esta
provision seguida de un 26% que contesto que siempre reciben sus

equipos de trabajo.
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Grafico 3.8: Como considera usted la
relacion que tiene con sus jefes de
planta

W excelente M huena mala M pésima

4%

'\

/

Fuente: La autora

De la siguiente pregunta que se realizd a los encuentadores, se les
pregunto como era su relacion con los jefes de planta en el
trabajo, o jefes inmediatos encagados de realizar la supervicion de
sus frabajos y arrojo una gran cantidad de personas que tan solo
consideran buena esta relacion, con un 52%; seguido de un 26%
que responden a que es mala la relacion y tan solo un 18%
considera excelente, existiendo un pequeno grupo de personas
gue sostienen una pésima relacidon un 4% caso que deberia ser

observado.
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Grafico 3.9: El departamentode
Recursos Humanos de la empresa
atiende sus dudas e inquietudes de
acuerdo a sus necesidades

M siempre M casisiempre nunca

0%

Fuente: La autora

Oftro fipo de relacion es la que se lleva con el departamento de
Recursos Humanos de la empresa Bananera, de si este
departamento atiende sus inquietudes de acuerdo a sus
necesidades, un 74% contesto que casi siempre para un 26% que

manifiesta que siempre son atendidos sus pedidos.

Grafico 3.10: ¢Es usted un trabajador
a tiempo parcial o a tiempo
completo?

tiempo parcial
10%

tiempo
completo
90%

Fuente: La autora

De acuerdo a la grafica observamos que la mayoria de los
trabajadores encuestados en un 90% son de fiempo completo, es
decir lo que manda la ley, 8 horas al dig, los 5 dias de la semana.

Para un 10% de trabajadores eventuales.
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Grafico 3.11: {Recibe de
parte de la empresa todas
sus prestaciones de ley?

24%
H si

no

Fuente: La autora

En su mayoria las personas encuestadas reciben sus aportaciones
de ley como son decimos, vacaciones, seguro, etc. Esto es un 76%

opuesto a un 24% que por alguna razdn no las recibe.

Grafico 3.12: ¢ Cuan satisfecho esta
usted con su trabajo?

6%  14%

10% M Altamente satisfecho
“ ' M Satisfecho
M Regularmente satisfecho

Fuente: La autora

M Insatisfecho

M Altamente insatisfecho

El 50% esta regularmente satisfecho con su trabajo, y la otra mitad
esta repartido entre satisfecho 20%, altamente satisfecho 14%,
insatisfecho 10% y existe un porcentaje pequeno, pero que no deja

de preocupar este grupo de 6% que son altamente insatisfecho.
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Grafico 3.13: éLas relaciones laborales con
sus companeros de trabajo son?:

6% /-O%

H muy buenas
M buenas
M regulares

H malas

M muy malas

Fuente: La autora

Entre companeros las relaciones son muy buenas en su mayoria
con un 44%, continuando con un 34% de los entrevistados que
consideran que son buenas, un 16% dice que sus relaciones entre
companeros son regulares y un porcentaje pequeno de 6% que son

malas.
3.6 Conclusiones Andalisis cuantitativos

Después de un detallado andlisis, donde se tratdé de entender al
personal que trabaja en la empresa Agricola Bananera
especificamente en el drea de campo, se puede inferir que existe
un deficiencia en ciertas situaciones dentro de la empresa que
podrian fomarse en cuenta por el progreso de la empresa las
cuales pueden estar repercutiendo con el desarrollo general de la

empresa y no permita concebir lograr los objetivos deseados.

A continuacion las conclusiones mads relevantes del estudio:
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Existe un gran porcentaje de personas adulta joven que
laboran en este tipo de actividades, estamos refiendonos a
aquellas que estan entre 26 y 40 anos, puesto que son
labores fisicas las que se realizan en este sector agricola.

La unidn libre es la que predomina en cuanto a estado civil
que pertenecen.

El porcentaje de eduacion primaria es muy elevado e igual
que existen personas que no poseen niungun tipo de
educacion no siendo muy representativo pero considerable
en este analisis.

Gran cantfidad de encuestados dan a conocer que no estan
muy satisfechos con el salario bdsico que perciben,
consideran que es un sueldo regular y que por el tipo de
labores que desempenan su remuneracion deberia ser
superior a la que se les fija actualmente.

En lo que se refiere a su drea de trabagjo si hay un porcentaje
aungue pequeno pero que no deja de ser importante que
esta insatisfecho en cuanto a su drea de trabajo, creen que
podria haber mejores y asi su rendimiento seria superior.

Algo por destacar es la relacidn que se mantiene entre los
empleados de campo y sus superiores, tanto el drea de
supervicion de campo como la que hay con la
administracion, deberia haber una conformidad total, pero
no la hay, existe decontento con la comunicacion que existe
entre ellos, creen que no soy escuchados en sus dudas dal
recpecto laboral. Considero mayor énfasis en este tema
puesto que un personal no estimulado no da excelentes

resultados en sus funciones.
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CAPITULO 4

4 PROPUESTA DE UN BALANCED SCORECARD EN LA EMPRESA
AGRICOLA BANANERA

Este capitulo de desenlace del estudio realizado se presentard en

un Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral
4.1 Temas estratégicos

Los temas estratégicos son lineas bdsicas de desarrollo de la
organizacion, representan los componentes principales que

formardn la estrategia de la compania.

Son el resultado del andlisis FODA, Necesidades de Stakeholders,
Andlisis de Mercado y Competencia, Propuesta de Valor y las

Declaraciones de Mision y Vision.

&
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Figura 4.1 : Temas Estratégicos
¢ )
TEMAS ESTRATEGICOS e DESCRIPCION/COMPONENTES
L
~
Crecimiento continuo y sostenido . Aument.lar niveles de competitividad en el
de los empleados A
p « Capacitacion continua en diferentes areas
) v
A .
N
¢ Alcanzar mejores indices de calidad y
Optimizacion de recursos productividad
 Incrementar ventas
>,
o
* Desarrollar nuevas propuestas de N
Moti | | motivacion al personal
otivaral persona » Ofrecer incentivos monetarios
* Incentivar el ahorro al personal )
AN
* Determinar el grado de satisfaccion del )
Compromiso del personal con la empleado hacia la funcién que desempena
Organizacion * Motivar al personal a dar sugerencias para
mejorar procesos y funciones. Y,
A
~
. * Posicionarse en Nuevos mercados
Captar nuevos clientes * Realizar investigaciones de mercado para
determinar necesidades de los clientes
\ L >
~
Incrementar productividad * Reduccion sistematica de costos
S
.

Fuente: La autora

4.2 Traslado al Balanced Scorecard

Posterior a la realizacion del enfoque estratégico en el que se
determind la estrategia a seguir y se conocié de una forma mads
profunda el negocio y sus inquietudes, el siguiente paso es trasladar

la informacién al Balanced Scorecard.
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Se tiene como objetivo identificar a qué tipo de perspectiva
pertenecen los temas estratégicos que se obtuvieron en el punto
anterior. Luego establecer objetivos estratégicos para cada fema,
y finalmente desarrollar indicadores para cada objetivo con el fin

de que se pueda medir su desempeno.

Todos estos objetivos estardn relacionados entre si y  su
cumplimiento se medird a través de indicadores unidos a proyectos

que facilitaran la consecucion de las metas establecidas.
4.3 Perspectivas estratégicos 1

Son las diversas categorias en que estd dividida toda una
organizacion con las cuales es posible lograr exitosamente la vision
de una empresa, es decir, son las dimensiones claves para
garantizar la creacion de valor a los diferentes Stakeholders de la

organizacion.

Existen cuatro perspectivas bdsicas que se acomodan a la gran
mayoria de las organizaciones pero éstas pueden variar segun el

modelo de negocios que se desea desarrollar.

Por tratarse de una empresa privada se ha trabajado con las

cuatro perspectivas bdsicas que son:
1.- Perspectiva del cliente.

2.- Perspectiva financiera.

3.- Perspectiva procesos internos.

4.- Perspectiva de formacién y crecimiento.

11 http://plan-estrategico.com/balanced-scorecard.html
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Figura 4.2: Perspectivas Estratégicas

Diagrama Balanced Scorecard

¢cCoOmo podemaos satisfacer a

nuestros accionistas?

[FSWCETENTEST-

Para alcanzar mi vision
ccamo deben verme
mis clientes?

Para satisfacer a mi ESTRATEGIA
1ales e

lencia
'

mvel ge

de mis procesos?

¢Como debe aprender y mejorar mi
organizacion?

4.3.1 Perspectiva de clientes.

“La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de
negocio articular la estrategia del cliente basada en el mercado
que proporcionard unos rendimientos financieros futuros de

categoria superior” (Kaplan & Norton).

AqQui se refleja la posicion de la compania en el mercado donde
quiere competir. Se debe analizar muy bien a los clientes y todo lo
propuesto debe de estar alineado con los objetivos financieros que
se aspira conseguir. Con la propuesta de valor planteada en esta
perspectiva se desea obtener la satisfaccion del cliente y como

consecuencia su fidelidad.
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La compania que considera los siguientes aspectos:

— Precio

— Calidad

— Disponibilidad de cupo
— Certificacién

— Accesibilidad

En todas ellas y en su relacion con el cliente se verifico si el servicio

y las relaciones son competitivos y diferentes.

En caso de ser diferentes se formuld una propuesta de valor que

fueron las siguientes:

+ Mejorar satisfaccion de clientes manteniendo alto el nivel de
calidad
+ Desarrollar fidelidad en clientes principales.

+ Incrementar el nUmero de clientes.

4.3.2 Perspectiva Financiera.

Incorpora la vision de los accionistas, el principal objetivo es crear
valor para ellos. Este aspecto siempre ha sido considerado por las
companias mucho antes que las otfras perspectivas pues son un
reflejo de lo acontecido en la situacion econdmica de la empresa.
Muchas de las herramientas tradicionales de control de Gestion se

encuentran en esta perspectiva. Esta se enfoca en lo siguiente:

+ Valor para los accionistas.
+ Estrategia de productividad.

+ Estrategia de crecimiento.
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En la estrategia financiera de largo plazo en la que se busca

generar valor para los accionistas se propuso lo siguiente:

+ |Incrementar rentabilidad.

La estrategia de productividad considera dos aspectos y en cada
uno de ellos se formulan diversas propuestas, presentan a

continuacion:

En lo que se refiere a como mejorar la estructura de costos se

propuso lo siguiente:
+ Optimizar Capital de Trabajo.

La estrategia de crecimiento también se divide en dos aspectos:
Mejorar ingresos de huevos mercados y mejorar margen de clientes

actuales.

Referente a mejorar ingresos de nuevos mercados se propuso 1o

siguiente:

+ Incrementar ventas

+ Aumentar la gama de servicios

4.3.3 Perspectiva de Procesos Internos

Sin duda de nada sirve tener una buena planeaciéon estratégica
sino se lleva a la practica de una manera correcta y el primer paso
para conseguirlo es identificar los procesos claves de la
organizacion que influyen a conseguir los objetivos financieros y de
clientes y que permiten trabajar en post de la mision. Se considera

los siguientes procesos:
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Proceso de redes entidades
Procesos de gestion operativa
Procesos de gestion de clientes

Procesos de innovacion

- & + # ¥

Procesos Reguladores y Sociales

4.3.3.1 Procesos de redes entidades.

Tratan sobre la integracidn de la cadena logistica vy la

complementariedad. La propuesta es:

+ Buscar nuevos canales de comercializacion.

4.3.3.2 Procesos de gestion operativa.

Son los procesos que entregan productos y servicios. La propuesta

formulada es:
+ Mantener firmes alianzas con proveedores.

4.3.3.3 Procesos de gestion de clientes.

Son aquellos que mejoran el valor para el cliente. Las propuestas

de valor son las siguientes:

+ Crear servicios con valor agregado como es el de asesoria
con su respectivo seguimiento a las recomendaciones

establecidas.

4.3.3.4 Procesos de Innovacion

Procesos que crean nuevos productos y servicios. Las propuestas

presentadas son las siguientes:
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+ Desarrollar nuevos programas de motivacion al personal para
de esta forma generar conocimientos dentro de la
compania.

+ Establecer alianzas de innovacion.

4.3.3.5 Procesos Reguladores y Sociales

Procesos que mejoran comunidades y el medio ambiente. La

propuesta de valor establecida para esta perspectiva es:

+ Realizar proyectos sociales que beneficien ala comunidad.

4.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Para todas las organizaciones su recurso humano y materiales son
sus principales armas para alcanzar el éxito y mantenerse en él. En
esta perspectiva se encuentran las fuentes primarias de creacion
de valor. Desafortunadamente, muchas organizaciones en épocas
de crisis fienen como primera opcion reducir esta fuente cuando
toman como alternativa recortar las inversiones en la mejora vy el

desarrollo de los recursos.

En la mayoria de los modelos de Gestion Integral consideran all

recurso humano como un elemento clave en la gestion.

En este dmbito se debe tener como prioridad la consolidacion de
los cimientos organizativos, sus raices, la cultura organizacional es la
base a partir de la cual se procede a instaurar cambios en la

empresa.

Pero no sélo la cultura organizativa hay que tomar en cuenta; las

estrategias deben estar dirigidas en tres dreas:
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+ Estrategia del capital humano.
+ Estrategia del capital infraestructura.

+ Estrategia del capital organizacional.

La estrategia del capital humano tiene que ver con las habilidades,

formacién, conocimientos y competencias del personal. Las

propuestas de valor que son las siguientes:

+ Disenar planes de incentivos al personal de las distintas areas
de la compania para mejorar la eficiencia, eficacia y
economia.

+ Desarrollar el mejor equipo humano enfocados en la
creatividad, liderazgo y valor agregado para impulsar cada

una de las estrategias planteadas.

La estrategia del capital infraestructura estd enfocada sus equipos

de trabajo. Las propuestas elaboradas son:
+ Contar de una nuevas herramientas de trabajo

La estrategia del capital organizacional se dirige al desarrollo de

una cultura — valores organizacionales estables que permitan el

logro de los objetivos. La propuesta presentada es:

+ Desarrollar una empresa con un excelente clima laboral,

motivacion y vocacion de servicio.

En la siguiente tabla se mostrardn un resumen de los objetivos

establecidos de acuerdo a cada una de las perspectivas:



Fuente: La autora
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Figura 4.3: Objetivos Estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

CLIENTES

Aumentar el nUmero de clientes

Mejorar satisfaccion de clientes

Desarrollar fidelidad en clientes
principales

FINANZAS

Incrementar Rentabilidad

Optimizar Capital de Trabajo

Incrementar ventas

PROCESOS INTERNOS

Buscar nuevos canales de
comercializacion

Mantener firmes alianzas con
proveedores

Crear servicios con valor agregado

Desarrollar nuevos programas de
motivacion al personal.

Establecer alianzas de innovacion

Realizar proyectos sociales que
beneficien ala comunidad

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Disenar planes de incentivos

Desarrollar el mejor equipo humano
enfocado en la creatividad, liderazgo
y valor agregado.

Contar con excelentes materiales de
trabajo

Desarrollar una empresa con un
excelente clima laboral, motivacion y
vocacion de servicio
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4.4 Determinacion del Mapa Estratégico y las Rutas Causa-Efecto.

El mapa estratégico permite comprender de un solo vistazo Ia
estrategia de la empresa de una forma clara. En el mapa se
analiza como cada uno de los objetivos va encadendndose y
afectdndose entre ellos, estableciendo una relacidén de causa y

efecto a esto se lo conoce como rutas causa-efecto.

Las rutas de causa-efecto ayudan a enfocar a la organizacion

para seguir la formulaciéon estratégica.
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Figura 4.4: Mapa Estratégico

FINANZAS

Incrementar

rentabilidad Optimizar capital

/ \ CLIEN

Aumentar el
numero de
clientes

Mejorar
satisfaccidn de
clientes

1 o

PROCESOS INTERNQS /| /

Desarrollar

fidelidad en
clientes

crear servicios con
valor agregado

realizar
proyectos
sociales

buscar nuevos
canales de
comercializacion

desarrollar nuevos
programas de
motivacion

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTOQ,

Desarrollar el mejor equipo
humano enfocado en la
creatividad, liderazgoy valor
agregado

Disefiar planes de
incentivos

Contar con excelentes
materiales de trabajo

Desarrollar una empresa con un
excelente clima laboral, motivacién y
vocacion de servicio

Fuente: La autora
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Las perspectivas procesos internos y de aprendizaje describen
como alcanzar los resultados, es decir, las causas, las perspectivas
de clientes es el efecto y el impacto estd representado en la
perspectiva financiera, las dos Ultimas perspectivas describen los

resultados de la compania.

4.5 Indicadores Estratégicos.

Los indicadores, también conocidos como KPI's (Key Performance
Indicators), son magnitudes estadisticas que se utilizan para medir
los objetivos. Para asegurarse del logro de ellos es necesario que se
recurra a contfinuas mediciones tanto de las acciones y sus
resultados, de esta manera se puede obtener informacion sobre los
pasos que se estan dando y decidir si se deben corregir o no antes
de que culmine todo el proceso y se obtengan resultados poco
alentadores. Si algo no se puede medir entonces no se puede

controlar. 12

Unos indicadores reflejan los resultados de una actuacion pasada y
ofros describen el desempeno conocidos como indicadores

impulsores.

Para cada objetivo seleccionado de la Matriz de Cobertura de los
Objetivos Estratégicos se desarrolld uno o varios KPI's, al definirlos se

siguieron los siguientes pasos:!3

12 http://rrhhactivos.blogspot.com/2011/07/kpis-seleccion-y-reclutamiento-de.html
13 http://indicadores-gestion.tripod.com/Programa-tablero-de-control.html
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Figura 4.5: Definicion de KPI's

DEFINIR —  El objetivo a medir

B B

Lo que quiero

ACLAlRAR > realmente conseguir
CONCEPTUALIZAR »  Que necesito
- asegurar
FORMULAR »  Aplicar el KPI

Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestidn
Empresarial Basada en el Balance Scorecard”.

A continuacién se presenta la ficha del indicador para cada

objetivo.

Cabe aclarar que para una oépfima medicion, dependiendo del
tipo de objetivo, la frecuencia de toma de datos se realiza de

forma mensual o anual.
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Figura 4.6: Ficha Indicador Rentabilidad

FICHA DEL INDICADOR
NOMBRE DEL INDICADOR: Rentabilidad
OBJETIVO: Incrementar Rentabilidad
FOMULA DE CALCULO: (Ingresos Netos / Patrimonio Neto ) * 100
RESPONSABLE: Gerente General
FUENTE DE CAPTURA: Estados Financieros
FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 87% UNIDAD: % META: 90%
SEMAFORO
ROJO ©® AMARILLO VERDE @
<80% 80% - 90% >90%

Fuente: La autora

Lo que deseamos lograr con este indicador es determinar la
rentabilidad del negocio en un ano, para asi asegurar que la

rentabilidad tenga una tendencia a crecer con el tiempo.
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Figura 4.7: Ficha Indicador Ingresos por Ventas

FICHA DEL INDICADOR
NOMBRE DEL INDICADOR: Ingresos por ventas
OBJETIVO: Incrementar Rentabilidad
FOMULA DE CALCULO: Valor de Ingresos por Ventas en Dolares $
RESPONSABLE: Contador General
FUENTE DE CAPTURA: Estados de Resultados
FRECUENCIA DE MEDICION: Mensual
NIVEL BASE: 60°000,00 UNIDAD: usSb META:| 80°000,00
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
< 60°000,00 60°000,00 - 80"000,00 >60"000,00

Fuente: La autora

Con este indicador se quiere determinar el nivel de ventas
mensuales y controlar que dichas ventas tengan una tendencia

ascendente.
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Figura 4.8: Ficha Indicador Cuentas por cobrar

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Cuentas por Cobrar

OBJETIVO:

Optimizar Capital

FOMULA DE CALCULO:

Suma de Valores pendientes de cobro

RESPONSABLE:

Contador General

FUENTE DE CAPTURA:

cuentas por cobrar

FRECUENCIA DE MEDICION: Mensual
NIVEL BASE: 60°000,00 UNIDAD: usb META: 80°000,00
SEMAFORO
ROJO © AMARILLO VERDE @
> 60°000,00 607000,00 - 80°000,00 < 60°000,00

Fuente: La autora

Se calculd el monto aproximado de la cartera por cobrar por mes

para saber con certeza cuanto logra cobrarse y verificar que la

cartera disminuya y asi saber si el sistema de cobro de la empresa

es bueno o no, sila gestidn de sus recursos cumple las expectativas

del nuevo sistema.

&
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Figura 4.9: Ficha Indicador Satisfaccion de Clientes

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Satisfaccion de Clientes

OBJETIVO:

Mejorar la Satisfaccion de Clientes

FOMULA DE CALCULO:

(Clientes Satisfechos/Total de Clientes atendidos)*100

RESPONSABLE:

Jefe de Calidad

Fuente: La autora

FUENTE DE CAPTURA: Encuestas
FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 85% UNIDAD: % META: 90%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
< 85% 85% - 90% > 90%

Sin duda los clientes son parte importante de la gestion de la

empresa por eso se busca obtener a través de encuestas su grado

de satisfaccion con la gestion de la compania.

&
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Figura 4.10: Ficha Indicador Fidelidad de los clientes

&

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Fidelidad de los clientes

OBJETIVO:

Desarrollar Fidelidad de los clientes

FOMULA DE CALCULO:

(# Clientes en un periodo >=4 anos de requerir el
producto /Total de Clientes J*100

RESPONSABLE:

Representante de la Gerencia

FUENTE DE CAPTURA:

Registro de clientes

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 60% UNIDAD: | % META: 70%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
< 60% 60% - 70% > 70%

Fuente: La autora

La finalidad de este indicador es la de crecer manteniendo los

clientes ofreciendo un producto excelente sin bajar de calidad, se

establece este indicador con tendencia creciente.
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Figura 4.11: Ficha Indicador Cantidad de Clientes

&

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Cantidad de clientes
OBIJETIVO: Aumentar NUmero de clientes
FOMULA DE CALCULO: Cuadro comparativo anual

RESPONSABLE: Gerencia
FUENTE DE CAPTURA: Registro de clientes
FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 50% UNIDAD: % META: 70%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
< 50% 50% - 70% > 70%

Fuente: La autora

En todo tipo de empresa se considera relevante el aumento de
clientes que se obtienen, para ello se toma en cuenta este

indicador y ver el porcentaje de aumento en los clientes por ano.
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Figura 4.12: Ficha Indicador Motivacion Comunidad

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Motivacion Comunidad

OBJETIVO:

Proyectos Sociales

FOMULA DE CALCULO:

# de Proyectos Sociales en el ano

RESPONSABLE:

Jefe de Calidad

FUENTE DE CAPTURA:

Registro de Aprobacién de proyectos

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 0 UNIDAD: U META: 1
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
0 1 > ]

Fuente: La autora

La empresa Agricola Bananera tiene compromiso son

SU

comunidad vy sus colaboradores y en base a este indicador va a

medir su participacion para progreso y ayuda a la comunidad. Este

indicador tiene tendencia creciente.
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Figura 4.13: Ficha Indicador Competencia Laboral

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Competencia Laboral

OBIJETIVO: Desarrollar el mejor Equipo Humano
a a (capacitaciones realizadas/capacitaciones
FOMULA DE CALCULO:
programadas)*100
RESPONSABLE: RRHH

FUENTE DE CAPTURA:

Planificacién anual de capacitacion y registro de
capacitaciones efectuadas

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 80% UNIDAD: % META: 90%
SEMAFORO
ROJO © AMARILLO VERDE @
< 80% 80% - 90% > 90%

Fuente: La autora

Esta perspectiva es una de las mds importantes denfro de este

estudio, existe falencias en la empresa en cuanto a la satisfaccion

de su personal, es importante conocer el

desarrollo de

las

habilidades en cada puesto de frabajo y ver si estdn capacitados

para el desarrollo de dicho cargo.



Figura 4.14: Ficha Indicador Clima laboral
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FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Clima Laboral

OBJETIVO:

Laboral

Desarrollar una empresa con excelente Clima

FOMULA DE CALCULO:

(# de empleados satisfechos en el ano actual - # de
empleados satisfechos del ano anterior) / #de
empleados satisfechos en el ano anterior)*100

RESPONSABLE:

RRHH

FUENTE DE CAPTURA:

Encuestas por empleados

Fuente: La autora

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 70% UNIDAD: % META: 80%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
< 70% 70% - 80% > 80%

No solo es necesario tener el personal calificado sino también

satisfecho con su trabgjo para que puedan readlizar bien sus

labores, Mediante de la encuesta ya previamente realizada esta

marca rojo en el semdaforo por es menos a 70%.

&
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Figura 4.15: Ficha Indicador Motivacion del Personal

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Motivacion del personal

Desarrollar una empresa con empleados bien

OBJETIVO: .
motivados

(# de empleados motivados / #total de

FOMULA DE CALCULO: empleados)*100

RESPONSABLE: RRHH
FUENTE DE CAPTURA: Encuestas a empleados
FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 70% UNIDAD: % META: 80%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
<70% 70% - 80% > 80%

Fuente: La autora

El porcentaje de empleados motivados es importante, todos estos
indicadores se los considera por el buen funcionamiento de la

empresa. Un tfrabajador a gusto realiza excelente funciones.
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Figura 4.16: Ficha Indicador Mantenimiento de equipos y

Herramientas

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Mantenimiento de equipos y Herramientas

OBJETIVO: Contar con excelente materiales de frabajo

(# de matenimientos realizados/ # de mantenimientos

FOMULA DE CALCULO: requeridos]*100

RESPONSABLE: Jefe de Planta
FUENTE DE CAPTURA: Lista de mantenimientos realizados
FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 70% UNIDAD: % META: 80%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
<70% 70% - 80% > 80%

Fuente: La autora

Disponer de herramientas en perfectas condiciones y materiales
necesarios ayudan a un correcto desempeno dentro de las labores

en la empresa.

&
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El uso de semdforos proporcionara un mejor nivel de efectividad
para los indicadores, dichos semdforos se presentaran en cuatro

colores describiendo su representacion en el siguiente Figura:

Figura 4.17: Seméforo de tres Colores

Desempefo
esperado

Desempefio
preocupante

Desempeno
inaceptable

Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Toma de Decisiones y Aprendizaje
Estratégico”.

Los limites establecidos como para la evaluacidon de cada
indicador depende de informacion histérica del negocio, cada
semdforo establecido esta en base a estdndares que proyecta la

empresa, es decir:

4.6 Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas ayudardn a resolver la necesidad de

innovacion de la compania.

Se han formulado iniciativas para saber exactamente qué se tiene

qué hacer, para cudndo, por quién, con qué recursos, etc. a fin de
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lograr los objetivos estratégicos que se han planteado. Las

iniciativas formuladas para la empresa son las siguientes:
1.- Seminarios de capacitacion continda.

2.- Compra de equipos de trabajo y mantenimiento secuencial de

las herramientas de uso diario.

3.- Adquisicion de Equipos de Seguridad en cada una de las

aéreas.
4.- Charlas de motivaciéon al personal

5.- Revision y reajuste de las remuneraciones de acuerdo a las

labores de desempeno.

Luego de formuladas las propuestas se midid el impacto de cada

una de ellas.
4.6.1 Matriz de Impacto de las iniciativas estratégicas.

De todas las iniciativas planteadas se escogerd a aquellas que
garanticen el logro de lo que se ha propuesto. El primer paso es
realizar la matriz de impacto de las iniciativas estratégicas la misma
que se encuentra en la figura 4.18 Por medio de esta matriz se
calculd el grado de impacto de las iniciativas estratégicas sobre los
objetivos del BSC. Verificando su grado de cobertura. A

continuaciéon se muestra la matriz desarrollada.
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Figura 4.18 Matriz de Impacto de las Iniciativas Estratégicas.

CLAVE DE CALIFICACION
3alta 2media 1Baja ONinguna

Incrementar Rentabilidad

Optimizar Capital de Trabajo

Aumentar el numero de clientes

Mejorar satisfaccion de clientes

Desarrollar fidelidad en clientes principales

Buscar nuevos canales de comercializacion

Crear servicios con valor agregado

Desarrollar nuevos programas de motivacion al
personal.

Realizar proyectos sociales que beneficien a la
comunidad

Disefiar planes de incentivos

Desarrollar el mejor equipo humano enfocado en la
creatividad, liderazgo y valor agregado.

Contar con excelentes materiales de trabajo

Desarrollar una empresa con un excelente clima
laboral, motivacidén y vocacidn de servicio

Impacto Estratégico Total

Rankeo de los Proyectos

INICIATIVAS ESTRATETICAS - PROYECTOS

(]
s E3 ¢ L g
'S c 2 2 2 o
£ 23 & S 33
o (S}
e 28 33 S5 £5
S2 82 92 Bs5 28
£ 55 ©v5 22 §g
%g 3-,9 c 5] - c
»w O o £ © 9 %Q_ > >
2 = G s c €
5 o @ o o v
£ e 3 = 2
Q @©
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3 2 2 3 2
1 2 1 1 1
2 2 1 1 1
2 1 1 1 1
2 1 1 0 1
2 1 1 0 1
2 1 1 1 1
2 1 2 3 3
1 1 2 3 3
2 0 1 2 1
3 1 3 3 3
0 3 3 2 1
2 1 3 3 3
24 17 22 23 22
1 5 3 2 4

Fuente: La autora

Cobertura del Objetivo

11

10

13

12
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Las iniciativas planteadas se priorizardn para determinar cudles se
llevardn a cabo. El criterio de seleccion se basd en el grado de
impacto de cada una de ellas, esta informacion se obtuvo de la
matriz de impacto de las iniciativas estratégicas junto con la

necesidad de recursos que se necesitan para ejecutarlas

5 Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

Se puede concluir que dentro de la Empresa Agricola Bananera,
existen algunos inconvenientes en cuanto a su organizacion, es por
eso que el Balanced Scorecard ayudard a conocer la estrategia
de la empresa a todo su personal que labora, indicando las

prioridades y relaciones de causa y efecto.

Los objetivos estratégicos se formularon de una manera precisa y se
establecieron los indicadores respectivos que servirdn como
herramienta de medicidon para establecer un control preciso del

cumplimiento de las estrategias.

Para ayudar al cumplimiento de lo propuesto se desarrolld un plan
de proyectos que pueden ser llevados a cabo y que se cree que
proporcionard un incentivo al esfuerzo y motivardn en sus

empleados el deseo de ser cada dia mejores.

5.2 Recomendaciones

Se deben establecer metas de corto y largo plazo para cada una
de las medidas planteadas para que la empresa pueda revisar
continuamente su avance y tomar acciones correctivas necesarias

de forma oportuna.
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Para que cumpla su funcidn como una herramienta dindmica de
administracion es importante mantener vigente el interés en el
Balanced Scorecard y darle seguimiento cada mes o cada
trimestre, se prepara un libro azul o formato digital con la
informacién de los indicadores del Balanced Scorecard para la
revision por parte de la gerencia y su discusion con los gerentes de

dreq.

Es importante que el Balanced Scorecard sea utilizado a los largo
de la organizacidon en todos los aspectos diarios de la
administracion de la empresa. Proporciona la base para la agenda
diaria de cada dreaq, y por su impacto, en los reportes y control del

dia a dia.

Se recomienda que los indicadores del Balanced Scorecard sean
revisados cada ano como parte de la planeaciéon estratégica vy el

proceso de establecimiento de metas y asignacion de recursos.

Seguir con la cultura de fomentar la comunicacidn entre los
distintos niveles organizacionales para garantizar que todos los

trabajadores estén involucrados en el desarrollo de la estrategia.

Finalmente se recomienda seguir con la busqueda constante de
formas innovadoras de motivar a sus frabajadores, creemos que la
implantacion de wun sistema de incentivos, las charlas 'y
capacitaciones grupales es una buena alternativa para mejorar y

buscar cada dia la eficiencia, eficacia y economia.
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7 ANEXOS
ANEXO 1

9.- ;El departamento de Recursos Humanos de la empresa atiende sus dudas e inquietudes de acuerdo
a sus necesidades?

() siempre
(O casi siempre
() nunca

10.- ;Es usted un trabajador a tiempo parcial o a tiempo completo?

() tiempo parcial
(O tiempo completo

11.- ;Recibe de parte de la empresa todas sus prestaciones de ley?

]
) no

12 - ;Cuan satisfecho esta con su trabajo?

{3 Altamente satisfecho
() Satisfecho

() Regularmente satisfecho
) Insatisfecho

() Altamente insatisfecho

13.- jLas relaciones laborales con sus comparieros de trabajo son:?

muy buenas
buenas
regulares
malas

muy malas

O000O0

OBSERVACIONES:
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ENCUESTA

Agradecemos la informacion v el tiempo prestado por usted al contestar la siguiente encuesta de
opciones multiples. A través de esta encuesta LA AGRICOLA BAMAMERA conocera sus condiciones
laborales.

MNombre y Apellidos: Fecha: Hora:
Barrio: Sexo:
MNumero de integrantes en su hogar: Teléfono:

1.- Margue en que rango de edad usted se encuentra:

(O 18- 25 afios
(O 26 -40 afios
(O 41 - 60 afios
(O mas de 60 afios

2 - El estado ciwvil gue usted posee:

() soltero
(O casado
(O unidn libre
(O divorciado
O viudo

3.- El nivel de Educacion que usted posee:

(O Primaria

() Secundaria

(O Superior

(O Minguna

(O Caontinua con los estudios

4- El rango del nivel de ingresos mensuales en su hogar:

(O Menos de § 300.00
(O Entre $ 300.00 y 1000.00
(O Mas de 5 1°000.00
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5_- ;i Como considera usted a su remuneracion de acuerdo a la labor que desempefia?

() bueno

() regular
() malo

G.- En su area de trabajo {instalaciones)dentro de sus actividades diarias usted se considera:

completamente satisfecho
Satisfecho

Mi Satisfecho ni Insatisfecho
Insatisfecho

OO0O0Q0O0

completamente Insatisfecho

7- ;La empresa le provee del equipo de trabajo, herramientas y materiales necesarios para la
realizacidn de sus actividades?

() siempre
{C) casi siempre
) nunca

8.- ; Como considera usted la relacidn que tiene con sus jefes de planta u supenisor inmediato?

excelente
buena
mala

OQOQ0O

pésima




