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RESUMEN

La finca productora de palmito “La Unién” ubicada en el sector de Pedro Vicente
Maldonado sector de “Paraiso Escondido” es el resultado de la actividad de
emprendimiento de cinco socios quienes han conformado una sociedad, la cual
esperan que perdure en el tiempo y que se convierta en una de las principales

empresas productoras del producto a nivel nacional.

La plantacion tiene una extension de 150 hectareas de las cuales el 95% se

encuentra cultivado con plantas de palmito.

El conocimiento del negocio y el manejo de la plantacion se encuentra en manos

del principal accionista quien es a su vez el Administrador de la finca.

Hasta el afio 2015 la finca “La Unién” fue manejada como una sociedad de hecho
en sus operaciones siendo prioridad de la Administracion la de formalizar todos
los procesos y actividades involucradas en cada una de las areas para poder
adoptar una figura de empresa y penetrar en mayor medida al mercado nacional y

en el futuro a nivel internacional.

Como parte del plan de accién que tiene la Direccién de la finca para la
administracion estratégica del negocio, se ha establecido un programa de
planificacién estratégica elaborado en funcién de la realidad del negocio al 31 de
diciembre de 2015. El resultado de este programa segun la evaluacion de los
socios ha sido la determinacion de la factibilidad de la aplicacion de dicho

programa el cual se lo implementara a partir del afio 2016.

Palabras clave: planificacién estratégica, agricultura, administracion, programa
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ABSTRACT

The application of strategic planning has become one of the most important tools
for accomplishing strategic goals for any organization. For the partners of “La
Unidon” palm tree plantation, this administrative method means bigger opportunities
for a more profitable business and better results in terms of efficiency and

performance in the use of resources.

The strategic plan of “La Unién” has been prepared according to the main long
and short term objectives of the partners, who have instructed the General
Manager of the property to focus on the three principal areas of the operation
which are: production, administration and sales. This strategic plan focuses on
understanding the current situation of the three areas and, with a full view of the
reality; it establishes objectives, strategies and actions that are managed through

a Balance Score Card method.

The benefits of the application of this strategic plan will be measured in higher
efficiency and qualifications of the product, lowered risk and better control in
administrative activities and better commercial opportunities with potential and

current clients
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INTRODUCCION

Como parte del proceso de diagramacion de un programa de planificacion
estratégica, los socios de la finca “La Unién” han identificado la necesidad de
contar con una herramienta que permita dar seguimiento formal a todas las
actividades desarrolladas en el proceso productivo, financiero administrativo y
comercial de la finca “La Unién” con el fin de lograr un mayor nivel de formalidad

sobre las operaciones y de esta manera expandir la operacion localmente.

Para el cometido anteriormente expuesto, el Administrador General de la finca ha
provisto para la investigacion de informacion confidencial sobre el manejo de la
operacion para cada una de las areas con el fin de poder establecer como
representantes de los socios todas aquellas observaciones, enunciados,
objetivos, indices y demas componentes de un programa de planificacion
estratégica efectivo y que se adecue a la realidad de la finca La Unidn, partiendo

de los resultados obtenidos al 31 de diciembre de 2015.

La aplicacién del programa de planificacion estratégica sera realizada en conjunto
por la Administracién y el investigador, identificando aquellas unidades que deban
ser consideradas como criticas y de alta importancia para el desarrollo del

programa y beneficio del negocio como tal.



CAPITULO |

1. EL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La finca productora de palmito “La Unién” ubicada en el cantén de Pedro Vicente
Maldonado provincia de Pichincha, Ecuador. Es una sociedad de hecho
constituida a través de las actividades de emprendimiento de cinco socios quienes
han participado en la constitucién del capital de la empresa en proporciones

establecidas en funcién de sus aportaciones patrimoniales.

Como se indica en el parrafo anterior la empresa es una sociedad de hecho la
cual se encuentra dirigida por uno de sus socios quien hace la funcién de
Administrador General y que es el encargado de manejar los procesos
productivos, administrativos y comerciales. A su vez, el Administrador General es
el encargado de reportar sobre los resultados obtenidos en la gestion a los
inversionistas para en funcién de ello, tomar las decisiones que tomara la

empresa.

En conversaciones mantenidas con el Administrador de la finca, se indica que la
industria del palmito en el sector de Pedro Vicente Maldonado no mantiene planes
de trabajo formalmente establecidos ni tampoco manuales de trabajos o
procedimientos estandar sobre los cuales todos los palmicultores que participan
en la industria del cultivo del palmito puedan basarse para realizar sus actividades
productivas, administrativas y comerciales. EI Administrador ha recogido esta
informacion en funcidon de las conversaciones mantenidas con los palmicultores
de la zona quienes se reunen alrededor de una vez por mes como parte de los

planes para fundar una asociacién gremial.

A su vez esta falta de procedimientos y de manuales generan problemas en la
gestion de este tipo de plantaciones lo que posteriormente derivan en falta de
competitividad y menos probabilidades de lograr acuerdos comerciales
individuales y colectivos beneficiosos y rentables para todos los participantes en

la industria.



Principales Causas:

Entre las principales causas para el aparecimiento del problema tratado en el

presente trabajo encontramos a las siguientes:

Falta de procedimientos formalmente establecidos y aprobados por los
socios para las areas de produccion, administracion y comercial de la finca
“La Union”.

Falta de establecimiento de un programa de control sobre las actividades,
tiempos y eficiencia en el uso de recursos materiales y humanos
involucrados en el proceso productivo.

El proceso financiero y administrativo de la finca no se encuentra
correctamente soportado a través de un sistema contable que permita tener
informacion histérica precisa y util para la toma de decisiones en la
empresa.

El status actual de la empresa que se encuentra conformada como una
sociedad de hecho no permite tener el peso de una compania formalmente
establecida a nivel societario y mercantii al momento de realizar
negociaciones de caracter comercial con el cliente.

Existe falta de comunicacion y coordinacién de actividades entre las areas
involucradas en la operacion por la falta de procedimientos y politicas
internas formales preparadas.

No existe seguimiento sobre los indicadores de gestién y administrativos de
la entidad.

Falta de procedimientos de identificacion y resolucién de problemas en
tiempo real que permitan solventar de manera oportuna y eficaz posibles

deficiencias de los procesos del giro del negocio.

Principales consecuencias:

Las principales consecuencias derivadas a partir de las causas antes

mencionadas son:

Ineficiencia en el uso de recursos materiales y humanos.



e Riesgos de contingencias por incumplimientos con las entidades de control
que rigen la operacidon de la finca (SRI, IESS, Ministerio de relaciones
laborales).

e Incapacidad de lograr mejores condiciones comerciales en la venta del
producto por la falta de control sobre los procesos que generen valor para
el cliente.

e Falta de capacidad de reaccion al momento de enfrentar problemas sobre
los procesos de la operacién de la finca.

e Pérdida de valor sobre la inversion de los socios de la finca
1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Como un programa de planificacion estratégica enfocado a todas las areas y
procesos de la finca ‘La Union” influiran en el mejoramiento de los resultados y
consecucion de objetivos a corto y largo plazo en pos del incremento del valor en

la inversion realizada por los socios?
1.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

1. ¢Cuales son los objetivos y las expectativas de los socios de la finca “La
Union” y cdmo se ha encaminado la operacion en torno a ellos?

2. ;Cudles son las ventajas de realizar un programa de planificacion
estratégica que modifique la operacion a través de cambios operativos y de
monitoreo de cada uno de los procesos?

3. ¢Existe una razén de costo beneficio significativo al comparar la operacién
bajo el enfoque anterior versus el nuevo enfoque que se espera obtener a
partir de la implementacion de un programa de planificacion estratégica?

4. ;Cual es el involucramiento de los socios y la Direccion de la finca sobre el
monitoreo y control los procesos productivos, administrativos y comerciales
del giro del negocio?

5. ¢Existen politicas manuales o procedimientos formalmente establecidos
para el desarrollo de las actividades de los empleados?

6. ¢Existe capacidad técnica y operativa para poder implementar un
programa de planificacion estratégica sobre las operaciones y procesos de

la finca “La Unién”?



7. ¢Qué resultados se espera obtener de la implementacion de un programa
de planificacion estratégica sobre las operaciones de la finca, y de qué

manera se podran medir los resultados obtenidos?

El programa de planificacién estratégica que se busca implementar sobre los
procesos de la finca “La Union” para el ano 2016, tienen como principal objetivo
el generar valor sobre la inversion de los socios a través del mejoramiento de las
actividades operativas y de control buscado el uso eficiente de recursos y la
maximizacién de ventajas y fortalezas y la minimizacién de debilidades vy

deficiencias sobre el giro del negocio.
1.4 OBJETIVOS: GENERAL Y ESPECIFICOS
1.4.1 Objetivo General

Desarrollar un programa de planificacion estratégica sobre las operaciones y
procesos de la finca “La Unién” al 31 de diciembre de 2016 con el fin de

incrementar el valor de la inversion de los socios de la propiedad.
1.4.2 Objetivos Especificos

1. Elaborar un diagndstico de la situacién actual de la finca “La Unién” a
través de un analisis FODA y de entrevistas con el Administrador General
de la propiedad.

2. Determinar cuales seran los procesos y subprocesos que tendran el mayor
impacto en la aplicacién de un programa de planificacion estratégica.

3. Establecer la mision y vision asi como también los valores corporativos de
la finca “La Unién” enfocados en las expectativas generales de los socios
de la finca.

4. Definir los objetivos estratégicos primarios y secundarios sobre los cuales
se soportara el proceso de planificacion estratégica de la finca.

5. Definir indicadores y procedimientos de evaluacién en funcién de metas
establecidas por la Administracion.

6. Delimitar un tablero de control para el monitoreo de la ejecucion del
programa de planificacién estratégica por parte de los socios y el

Administrador General.



1.5 JUSTIFICACION

El desarrollo de la presente investigacion se la realizara con el fin de demostrar
los efectos que tendria la aplicacion de un programa de planificacion estratégica
para la finca “La Unién” una vez que los socios de la finca han mostrado el interés
y la necesidad de empezar a desarrollar sus actividades como una empresa
formalmente estructurada y que quiere entrar con mayor fuerza en el mercado
nacional. De igual manera, se determinaran los efectos y las actividades
prioritarias que se necesitaran para poder desarrollar una planificacién estratégica

sobre las operaciones de la finca “La Unién”.

Los aportes derivados de esta investigacion son netamente practicos y se
evidenciaran en el mejoramiento de los procesos productivos y administrativos en
la finca “La Unién” a través de la implementacion de un plan estratégico para el
periodo 2016-2017. Asi mismo a partir del presente trabajo, los socios podran
tener un mayor nivel de competencia en el mercado local y podran soportar sus
productos y operaciones como una empresa constituida bajo una figura societaria

adecuada.

Los beneficiarios de la presente investigacién seran los socios de la finca “La

Unidn”.
1.6 Idea a defender

La determinacion e implementacion de un programa de planificacion estratégica
como herramienta moderna de la administracion, permite mejorar
significativamente los niveles de eficiencia en el uso de recursos y la posterior
consecucion de resultados y objetivos corporativos generando valor para la

organizacion que lo ejecuta.

La planificacion estratégica como tal, busca el entendimiento de los factores
internos y externos que generan y no generan valor para una organizacion con el
fin de establecer estrategias y mejoras sobre los procesos enfocandose siempre

en los objetivos planteados por los socios y la Direccion de la entidad.



A su vez, los objetivos de la Administracion deberan estar alineados con el
principio de negocio en marcha en el que se busca que la organizacion perdure

en el tiempo a través del logro de objetivos y metas a corto, mediano y largo plazo

Dentro de las muchas ventajas de la implementacion de un programa de
planificacién estratégica en una organizacion, podemos mencionar a las

siguientes:

e Permite lograr un ordenamiento sistematizado de las actividades segun su
importancia para la operacion de la entidad.

e Permite la maximizacion de oportunidades y fortalezas de una organizacioén
para incrementar la rentabilidad de la operacion.

¢ Minimiza el impacto de amenazas y debilidades generando eficiencia en el
uso de recursos Yy reforzando en principio de negocio en marcha.

e Delimita responsabilidades, tiempos y responsables para actividades
operativas de supervision y gerenciales en la organizacion.

e Brinda varias herramientas para el seguimiento y monitoreo de la ejecucion

de estrategias que soportan el plan estratégico.

En el caso de la finca productora de palmito “La Union”, se realizara un analisis de
la situacion actual de los procesos internos y del macro ambiente externo de la
organizacién con el fin de poder establecer la mejor configuracion del plan
estratégico uniendo conceptos de eficiencia, rentabilidad y la visidon de los socios
para el futuro de la entidad. Es responsabilidad de los socios y la Direccion de la
entidad la aplicacion de un sistema de control y seguimiento que asegure el
cumplimiento de los objetivos mediante el monitoreo de actividades y estrategias

establecidas en el programa de planificacion estratégica.



CAPITULO Il

2. EL MARCO REFERENCIAL
2.1 MARCO REFERENCIAL

Considerando que la aplicacion de un programa de planificacion estratégica
abarca conceptos y lineamientos generales para la aplicacion en industrias de
distinta naturaleza, se toma como un caso de éxito para el desarrollo del presente
trabajo a los programas de planificacion estratégica desarrollados en el famoso
museo de Guggenheim de la ciudad de Bilbao, Espana y también el programa

aplicado sobre la empresa textil americana “Patagonia”.

En ambos casos la aplicacion de un programa de planificacién estratégica ha
servido para poder canalizar los esfuerzos de ambas entidades en la busqueda de
rendimientos favorables para los directivos identificando las debilidades de los
procesos internos y externos para posteriormente establecer actividades,
estrategias y herramientas de control enfocados hacia la consecucion de los
objetivos corporativos buscando siempre la eficiencia en el uso de recursos y la

correcta utilizacion de mano de obra y flujos de efectivo.

La aplicacion de un programa de planificacion estratégica para ambos casos, ha
derivado en la generacion de valor de todos los procesos involucrados en la
operacion de las entidades y también ha permitido maximizar fortalezas y
disminuir riesgos y debilidades. La inversion de recursos humanos y materiales
destinados para la implementacion de dichos programas en ambos casos ha sido
sumamente conveniente considerando los beneficios y resultados obtenidos una

vez implementado.
2.2 MARCO TEORICO
2.2.1 ASPECTOS GENERALES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Dentro de los estudios modernos sobre la Administracion de Empresas, una de
las teorias mas importantes que se han puesto en practica en el mundo
empresarial y de manejo eficiente de las corporaciones es la planificacion

estratégica.



La planificacion estratégica constituye actualmente una herramienta muy util para
el Administrador puesto que permite fijar horizontes de tiempo en la vida de la
empresa a través de los cuales podra determinar objetivos, metas y expectativas
de corto, mediano y largo plazo. Estas metas permiten a la Administracion de una
empresa tener la capacidad de dirigir las fortalezas de la entidad hacia el
cumplimiento de estos objetivos y manejar los riesgos y debilidades controlados

con el fin de poder lograr los objetivos propuestos.

El desarrollo de una planificacién estratégica formalmente comunicada a los
colaboradores de una entidad tiene un gran impacto en el desarrollo de las
actividades empresariales y operacionales de una Compaifiia, ya que se conoce el
norte al que se quiere llegar y las condiciones de ganar — ganar que existiran para
todos los miembros, clientes, proveedores, reguladores y demas involucrados con

la organizacion.

Finalmente, se puede mencionar que la planificacién estratégica es un
procedimiento significativamente utilizado para el mejoramiento de la
competitividad de las empresas de todas las industrias y sectores ya que permiten
mantener control sobre las actividades enfocandose de manera importante en el

uso eficiente y sistematico de los recursos de la entidad.
2.2.2 Definicién

Segun Alfredo Aguilar Valdés en su libro La Planificacion Estratégica en el
Agronegocio, “La planificacion estratégica es el proceso por el cual el gerente del
agronegocio ordena sus objetivos y sus acciones en el tiempo. Los conceptos de
estrategia y de planificacion estan ligados invariablemente, ya que el uno como el
otro designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, en forma tal

que sea posible alcanzar uno o varios objetivos” (Aguilar Valdés, 2002, pag. 33)

Como indica el autor en su libro, el concepto de planificacidon estratégica se deriva
del arte militar tomando como referencia las grandes hazafias del ejército
estadounidense, quienes a través de planificacion logistica y tactica lograron

obtener victorias tanto en el Primera como en la Segunda Guerra Mundial.



Segun el autor Peter Drucker, la planificacion estratégica es el proceso continuo
que consiste en adoptar en el presente decisiones (asumir riesgos) empresariales
sistematicamente, con el mayor conocimiento posible de los resultados futuros; en
organizar sistematicamente los esfuerzos necesarios para ejecutar esas
decisiones, comparandolas con las expectativas mediante la retroaccién

sistematicamente organizada (Aguilar Valdés, 2002, pag. 34).

La base de la planificacion estratégica consiste en la determinacion adecuada,
medible y comprobable de objetivos a corto, mediano y largo plazo de una entidad
sobre los cuales se enfocaran todos los esfuerzos y recursos de la organizaciéon
con el fin de alcanzarlos. Estos objetivos deben estar basados en una mision y
visibn adecuadamente formulados por la Administracién a través de las

expectativas de desarrollo y negocio en marcha que tiene la organizacion.

Para poder desarrollar una planificacién estratégica efectiva es necesario que se
determinen las estrategias a través de las cuales se buscaran alcanzar los
objetivos anteriormente mencionados en donde se indique de manera clara los
cursos de accion a ser tomados y los responsables de la ejecucion, supervision y

control de las acciones determinadas.

La estrategia es una herramienta flexible de la planificacion estratégica a través
de la cual la Administracion puede realizar ajustes sobre los planes de accion
pensados para el desarrollo de la organizacion. Es importante aclarar que la
estrategia no es una herramienta estatica sino que mas bien tiene altas
posibilidades de ser modificada en funcion del aparecimiento de posibles

amenazas o debilidades de la entidad.

“Estrategias son las acciones estudiadas para alcanzar unos fines, teniendo en
cuenta la posicion competitiva de la organizacion, y las hipétesis y escenarios

sobre la evolucion futura” (Fernandez Romero, 2004, pags. 6-7).

Como se expresa a través del concepto anterior, la parte mas importante para el
desarrollo de una planificacién estratégica es la estrategia como tal. Para poder
determinar una estrategia adecuada que permita alcanzar los objetivos
propuestos, es importante que la Administracién de una entidad conozca a

profundidad los procesos de la Compafia, las fortalezas, debilidades,
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oportunidades y amenazas de la operaciéon. Para esto, el analisis FODA que sera
analizado mas adelante en el presente trabajo, es una herramienta muy
importante para el desarrollo de la actividad gerencial, ya que permite determinar
y relacionar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la

operacion.

Finalmente, como un concepto propio de la planificacion estratégica se puede
decir que es el conjunto de procedimientos y acciones estratégicas y
sistematicamente determinados sobre los cuales la Administracion de una
organizacién busca alcanzar una serie de objetivos propuestos a corto, mediano y

largo plazo enfocados siempre en la misién y vision organizacionales.
2.2.3 Casos de éxito en la aplicaciéon de planificaciones estratégicas

En el mundo empresarial de hoy, existen muchos casos de éxito en la aplicacion
de planificaciones estratégicas sobre las operaciones de las organizaciones. Es
importante mencionar que el factor de éxito con la aplicacion de un programa de
este tipo no se encuentra asegurado en su totalidad debido a que se necesitan
una serie de condiciones y analisis que debe hacer la Administracion para poder
minimizar al maximo posible los riesgos o fracasos que pueda generar la

aplicacién de un programa de planificacion estratégica.

Como se mencioné anteriormente, para el éxito de un programa de planificacion
estratégica de manera obligatoria se requiere que la Administracion tenga un
conocimiento total de los procesos, controles, flujogramas, debilidades, fortalezas
y todas las caracteristicas propias de la operacion. En funcion de lo anteriormente
expuesto, se requiere también que la Administracion tenga conocimiento de todos
los factores externos que rodean la entidad y que pueden significar oportunidades

0 amenazas para la organizacion.

El enfoque de la planificacion estratégica en las organizaciones usualmente suele
ser global, sin embargo en el caso que la Administracion lo considere pertinente,
se puede especializar el programa de planificacion corporativa en las distintas

areas que mantiene la entidad.
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Un caso de éxito en la aplicacion de un programa de planificacion estratégica es
la del Museo de Guggenheim en la ciudad de Bilbao, Espafia. El museo abrié sus
puertas al mundo en el mes de octubre de 1997 con la participacion de altos

dignatarios del escenario politico espafiol y mundial.

Desde el momento de su inauguracion el museo ha tenido una gran influencia
sobre la industria del turismo en el Pais Vasco como consecuencia del arte
contemporaneo que expone y por estrategias bien establecidas por parte de la

Administracién del museo y el Consejo Directivo.

Para lograr rendimientos tan significativos para el museo, la Administracion
enfocd sus esfuerzos en la preparacién de un plan estratégico formalmente
desarrollado y enmarcado en el area de mercadeo y comercializacion. Para los
directores del museo, el pilar mas importante para el giro del negocio consiste en
la captacion de visitantes y del fortalecimiento de la marca que el museo

representa.

Como consecuencia de lo expuesto anteriormente, el museo prepard un analisis
interno y externo de su operacion en el cual se recopilaron datos histéricos vy
estadisticos de la situacion del turismo en Espafa y las proyecciones a futuro. Asi
mismo, se obtuvo informacion de la competencia y de los factores que pueden
significar oportunidades para la captacion de nuevos clientes en funcién de las
falencias o deficiencias de los procesos identificados en la operacion de otros

competidores.

El resultado del programa de planificacion estratégica desarrollada por el museo
Guggenheim fue el de convertirse en lider a nivel nacional de entre los museos
del pais. Actualmente la marca del Museo es reconocida a nivel mundial por la
gran cantidad de exposiciones que realiza al afno, estas permiten captar mayores

cantidades de clientes por la diversidad de sus presentaciones.

Otro caso de éxito a partir del desarrollo de una planificacién estratégica efectiva,
es el de la empresa textil americana Patagonia. Los administradores de la entidad
han enfocado a su programa de planificacion estratégica en funcidén de principios

ambientales y sociales fuertemente estructurados que han guiado a la operacion
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de la Compania hacia la utilizacion de materias primas y materiales organicos

amistosos con la naturaleza y que no generan ningun tipo de contaminacion.

Aparte de los principios ambientales que mantiene la organizacién sobre su
operacidn, la misién, vision y objetivos de la entidad se encuentran enunciados en
funcién de politicas sociales de justicia e igualdad de derechos sociales y
laborales. Por este motivo, una de las politicas mas importantes que desarroll6 la
Compaiiia es el de la seleccion adecuada y responsable de proveedores para el
abastecimiento de materias primas y materiales. La organizacion evalua de
manera minuciosa el cumplimiento de normativas y politicas laborales justas para
el personal de sus proveedores. Como resultado de estas evaluaciones la
Administracién de la Compania determina si el proveedor es calificado o no.
Desde el punto de vista de un proveedor es muy importante el ser parte de la
operacién de Patagonia debido al crecimiento exponencial que ha tenido el

negocio desde sus inicios.

El desarrollo de estas visiones que mantiene la Administracién han derivado en
que la marca tenga un renombre muy importante entre el mercado de consumo
enfocado a la ecologia y que la marca se vuelva conocida gracias a los premios y

reconocimientos que ha recibido a nivel internacional.
2.3 MISION, VISION Y OBJETIVOS

Como parte del desarrollo de un programa de planificacion estratégica, uno de los
principales procedimientos que debe llevar a cabo la Administracién de una
organizacién es la determinacion clara y concisa de la misién, vision y objetivos

sobre los cuales se enfocaran todos los esfuerzos y recursos de una entidad.

Una caracteristica en comun de estos tres conceptos es que deben ser
enunciados con la maxima claridad posible con el fin de evitar que existan
confusiones o se tracen horizontes que no pueden ser cumplidos por la
organizacién. La mision, vision y objetivos de la entidad son todas las razones de

existir de la entidad y sobre los cuales se trabajaran para conseguir resultados.

13



2.3.1 El establecimiento de la mision

La misién de la organizacién es la raiz a partir de la cual se establecen los
objetivos principales y secundarios que guian la operacion de la misma. Segun
algunos autores como Alberto M. Ballvé en su libro Mision y Valores (2006), la
mision puede ser considerada a partir de dos enfoques diferentes pero a la vez
convergentes en los objetivos de la entidad. La mision puede ser externa o interna

en funcion de lo que expresa su enunciado.

“La misidén externa caracteriza, genera identidad, define el caracter perdurable de
una organizacion. Es el objetivo supremo y permanente que sefiala la contribucién
de la empresa a la sociedad para poder generar riqueza. Es una percepcion clara
y compartida que explica el para qué y porqué existe la empresa, al definir el
propésito concreto que le permite a una organizacion perdurar en el tiempo con

sus productos y servicios” (Ballvé & Debeljuh, 2006, pags. 20-21).

Como menciona el autor, el objetivo de la mision externa es el de definir de
manera clara y general cual es el objetivo de existir de la organizacion, indicando
cuales son los clientes a los que prestara sus servicios, el mercado objetivo, etc.
Por otro lado también existe una mision interna, la cual se encuentra enfocada a
los objetivos internos que mantiene la entidad en funcién de las necesidades de

socios, empleados, proveedores, competidores, etc.

“Asi como la empresa tiene una misién externa, también tiene una mision interna
que cumplir. Esta representa aquellas necesidades reales que una organizacion
busca satisfacer en los participes de la organizaciéon en cuanto son productores,
es decir en cuanto sus acciones determinan la calidad de los productos o
servicios necesarios para el logro de los propésitos de la organizacién.” (Ballvé &
Debeljuh, 2006, pag. 29)

2.3.2 Determinacién de la visién y los valores organizacionales

La vision puede ser definida como el horizonte en el que se ven los
administradores de una organizacion con el paso del tiempo. La vision puede ser
definida como la pregunta: “; Hacia donde se quiere llegar con la operacion de la

organizaciéon?”
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“Se entiende por visién aquella percepcion clara y compartida sobre lo que la
empresa desea llegar a ser en el mediano o largo plazo. No se refiere a lo que
una empresa aporta a la sociedad sino mas bien a lo que ella se propone ser y

hacia a donde quiere llegar en el futuro” (Ballvé & Debeljuh, 2006, pag. 28).

Es muy importante establecer limites y diferencias entre la mision y la vision de
una organizacion. Dentro de los materiales bibliograficos, muchos autores
remarcan de manera significativa la diferencia entre ambos componentes de la
planificacién estratégica. La vision es el hacia donde se quiere llegar mientras que

la mision es el qué se hace como organizacion.

Un concepto muy importante y que se encuentra estrechamente ligado con la
definicion de la mision y vision corporativa, es la determinacion de los valores de
la organizacion. Los valores de una organizacion, pueden ser definidos como el
conjunto de normas de comportamiento ético que se fija una entidad con el fin de
establecer los lineamientos y reglas del juego sobre las cuales se buscara cumplir

con la misidén y la vision corporativas.

Segun algunos autores, se ha definido que “los valores corporativos han sido, son
y deberan seguir siendo las sefas de identidad de la empresa tanto en su

actuacion interna como externa” (Sainz de Vicuia Ancin, 2012).
2.3.3 Fijacién de objetivos primarios y secundarios

La consideracibn mas importante dentro del desarrollo de un programa de
planificacién estratégica para una entidad, es la determinacion de objetivos
primarios y secundarios que realizara la Administracién con el fin de establecer
las metas a las cuales aspira a llegar a corto, mediano y largo plazo con la

operacion de la organizacion.

Los objetivos deben ser obligatoriamente realizados en funciéon de la misién,
vision y valores corporativos que mantiene una entidad ya que estos son la base
de la operacion y de la razon de ser de una organizacion segun las aseveraciones

que han realizado los socios.

La determinacion de los objetivos debe ser realizada de la manera mas clara

posible en funcion de caracteristicas cuantitativas y cualitativas que permitan
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medir el cumplimiento o no del objetivo propuesto como organizacion luego de
aplicar procedimientos y actividades que han sido determinados en funcion de
cumplimiento de los mismos. Asi mismo, es importante mencionar que a partir de
la determinacién de los objetivos de una organizacién, la Administracion procede
a asignar recursos y a establecer responsables y equipos de trabajo para el

cumplimiento de cada uno de ellos.

Los objetivos organizacionales pueden ser clasificados bajo muchas clases y tipos
segun las precepciones que mantiene la Administracion sobre sus operaciones,
sin embargo las mas comunes y utilizadas por las organizaciones en el medio
local hacen referencia a la temporalidad de su cumplimiento: en corto, mediano y
largo plazo. Ademas, en base al enfoque que da la organizacion pueden ser
clasificados en objetivos externos o internos. A su vez, los objetivos se definen en
funcién del area de la organizacion sobre la cual se ha enfocado al objetivo, como

por ejemplo: el area financiera, de marketing, operaciones, etc.

Adicionalmente los objetivos se dividen en objetivos primarios y objetivos
secundarios. Los objetivos primarios son el marco de referencia sobre el que se
realiza la operacion de una organizacion. El objetivo primario puede ser
considerado como una aproximacion muy cercana a la misiéon de la entidad, sin
embargo, es importante considerar que la mision mantiene un enfoque mucho

mas global que el objetivo primario.

A partir del objetivo primario de la organizacion se desprenden todos los objetivos
secundarios, los cuales son sub objetivos que dividen y especifican a mayor

detalle al objetivo principal que se ha fijado inicialmente.

“El objetivo es una medida de la eficiencia del proceso de conversién de los
recursos, pues son los resultados prestablecidos, mas o menos alejados en el
tiempo, que se pretende alcanzar con la accién de la empresa. Las funciones que
deben cumplir los objetivos son guiar estimular y coordinar las decisiones y las
acciones, ser la base de la evaluacién y control de resultados, motivar a los
miembros de la empresa, transmitir al exterior las intenciones de la empresa.”
(Varo, 1994, pag. 210).

16



Una actividad de control muy importante que mantienen las administraciones de
organizaciones modernas es la verificaciéon permanente del avance y del
cumplimiento de los objetivos planteados; para esto, como una buena practica de
la Administracion, se realizan reuniones semanales de trabajo entre las diferentes
areas de una compania con las jefaturas, esto permite determinar el avance de

los objetivos y la eficiencia aplicada para el cumplimiento de cada uno de ellos.
2.4 ANALISIS FODA

El analisis FODA corresponde a una herramienta dentro del programa de
planificacién estratégica, mediante el cual se puede obtener respuestas sobre las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que tiene una organizacién en

el presente, asi como sobre la estructura operativa de la misma.

Para realizar un analisis FODA, de manera inicial se requiere determinar de
manera clara y precisa cuales son los factores internos y externos sobre los
cuales se asienta la operacién de la organizacion. Los factores internos
representan todas aquellas condiciones que si pueden ser controladas y
manipuladas por la Administraciéon de una entidad, como por ejemplo los niveles
de productividad en una linea de produccion, deficiencias en los procesos
administrativos, financieros, etc. Por otro lado, los factores externos corresponden
a todas aquellas condiciones que no pueden ser controladas o modificadas por la
Administracion, un ejemplo de esto es la capacidad de las economias de los
paises, indices de crecimientos del consumo de una poblacién, etc. A pesar de
que estos dos enfoques son totalmente distintos, es necesario entender que son
complementarios puesto que el aprovechamiento de oportunidades y la
maximizacion de fortalezas hacen que la operacién de una entidad crezca en
funcién de los intereses de los socios; mientras que las amenazas y debilidades
implicitas en la operacién corresponden a riesgos que generan pérdidas a los

propietarios de la organizacion.
2.4.1 Definicion

El analisis FODA puede ser definido por sus siglas como Fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) de una organizacion. En dialecto

anglosajén, el analisis FODA se denomina SWOT (Strengths, weaknesses,

17



opportunities and threats). Este analisis representa una herramienta del
Administrador a partir de la cual podra determinar la situacién de la organizacion
en un punto de tiempo determinado y a partir del cual podra enfocar todos los

recursos para el cumplimiento de los objetivos planteados por la Administracién.

“Una de las aplicaciones del analisis FODA es la de determinar los factores que
pueden favorecer (Fortalezas y Oportunidades) u obstaculizar (Debilidades y
amenazas) el logro de los objetivos establecidos con anterioridad para la

empresa.
El analisis FODA en consecuencia permite:

Determinar las verdaderas posibilidades que tiene la empresa para alcanzar los
objetivos que se habia establecido inicialmente. Concienciar al duefio de la
empresa sobre la dimension de los obstaculos que debera afrontar. Permite
explotar mas eficazmente los factores positivos y neutralizar o eliminar el efecto

de los valores negativos.” (Borello, 1994, pags. 157-158)

Segun otras definiciones de autores, “El analisis FODA es una herramienta de
caracter gerencial valida para las organizaciones privadas y publicas, la cual
facilita la evaluacion situacional de la organizacion y determina los factores que
influyen y exigen desde el exterior hacia la institucion gubernamental. Estos
factores se convierten en amenazas u oportunidades que condicionan, en mayor
o0 menor grado, el desarrollo o alcance de la mision, la vision, los objetivos y las

metas de la organizacién” (Zambrano Barrios, 2011, pag. 84)

Como se ha definido anteriormente, se concluye que el analisis FODA como una
herramienta gerencial, determina la capacidad o falta de capacidad de una
organizacién para el cumplimiento de los objetivos que se ha trazado a partir de la

mision y vision de la entidad.
2.4.2 Determinacion de fortalezas

Las fortalezas de una organizacion representan todas aquellas condiciones
internas que generan ventajas, eficiencias y ganancias para la operacién de una

organizacién y por ende sus propietarios. La determinacion de las fortalezas
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representa una de las claves del analisis FODA ya que a partir de ellas, se espera

que el uso de recursos y tiempos se dedique para la maximizacion de las mismas.

“Se denominan fortalezas o puntos fuertes a aquellas caracteristicas propias de la
empresa que le facilitan o favorecen el logro de sus objetivos.” (Borello, 1994,
pag. 158).

“Son aquellas fortalezas que son exclusivas de nuestra organizacion o que son
compartidas solo por un reducido nimero de instituciones. Contar con fortalezas

distintivas siempre proporciona una ventaja competitiva” (Diaz, 2005, pag. 109).

El cumplimiento de los objetivos se encuentra inicialmente supeditado a una
maximizacién integral de las fortalezas que tiene la operacion de una entidad en
un periodo de tiempo determinado. Es necesario considerar que la falta de
maximizacion de fortalezas puede derivar en la pérdida parcial o total de las
mismas por lo que el Plan de Accion de una organizacion debe ser siempre

enfocado a su cuidado y fomento en todas las areas de una entidad.
Ejemplos de fortalezas de una organizacion puede ser:

e Eficiencia en uso de materiales de areas productivas.
o Eficiencia en manejo y administracion del efectivo.
e Recurso humano bien capacitado y con altos niveles de calidad en la

produccion.
2.4.3 Determinacién de oportunidades

Las oportunidades representan aquellas condiciones externas al control de la
Compaiiia y su Administracion, las cuales permiten tener ventajas significativas
para el cumplimiento de los objetivos y metas determinados por la Administracion

en funcién de su mision y vision corporativos.

“Se denominan oportunidades aquellas situaciones que se presentan en el
entorno de la empresa y que podrian favorecer el logro de los objetivos.” (Borello,
1994, pag. 159).
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“Una oportunidad es un aspecto especifico de una variable externa que, al ser
analizado, indica que es aprovechable y que se cuenta con la capacidad para
hacerlo; por lo tanto constituye una ventaja. Las oportunidades organizacionales
regularmente se encuentran en aquellas areas que podrian generar muy altos
desempenos. Muchas consisten en tendencias econdmicas, sociales, politicas y
tecnolodgicas sostenidas, que generan un clima general de desarrollo y optimismo”
(Diaz, 2005, pag. 109).

Segun las definiciones anteriormente mencionadas, la caracteristica mas
importante de las oportunidades radica en que son externas al control de la
entidad y que su identificacién y aprovechamiento generan acercamientos hacia el
cumplimiento de los objetivos, por lo que son de vital importancia para la

Administracién.
Ejemplos de oportunidades son las siguientes:

o Nuevas leyes estatales de apoyo a ciertos regimenes de produccion
o Mejoramiento en la tecnologia para producir un determinado producto.

¢ Reformas tributarias beneficiosas para la operacién de una organizacion.
2.4.4 Determinacion de debilidades

Las debilidades corresponden al concepto anténimo de lo que representan las
fortalezas para la organizacion. Es asi que son todos aquellos factores internos
negativos que representan un alejamiento hacia el cumplimiento de los objetivos

de una organizacion.

“Se denominan debilidades o puntos débiles a aquellas caracteristicas propias de
la empresa que constituyen obstaculos internos al logro de los objetivos.” (Borello,
1994, pag. 159).

“Las debilidades son, principalmente, los aspectos que limitan la insercion de la
organizacién en su contexto, que le impiden crear o adaptar sus objetivos, o
seleccionar e implementar estrategias. En muchos casos, las debilidades son “la

otra cara de la moneda” de las fortalezas, de manera que la lista de
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cuestionamientos que se sugiere revisar para la evaluacion de las fortalezas es

funcional también para compendiar las debilidades.” (Diaz, 2005, pag. 109).

Las debilidades representan para una organizacion la principal causa para el
incumplimiento de los objetivos propuestos, debido a que tienen su origen en la
propia entidad y representan riesgos para el giro del negocio propiamente dicho
de la organizacion. Por lo mencionado anteriormente, es muy importante que la
Administracién determine las debilidades de la operacién y sobre los mismos se

presente un plan de accién de remediacion de estas condiciones.
Ejemplos de debilidades dentro de una organizacién son:

e Falta de indicadores financieros y de gestion en los procesos de la entidad.

o Falta de actividades de control y supervisibn sobre las actividades
realizadas como parte del giro del negocio de la organizacion.

e Falta de levantamiento de procesos y responsables para cada uno de los

procesos de la entidad.
2.4.5 Determinacién de amenazas

“Una amenaza es un aspecto concreto de una variable del entorno que, al ser
analizado, revela la falta de capacidad para enfrentarlo. Actuar en estos contextos
pone a la organizacibn en una posicion de desventaja. Las amenazas
organizacionales aparecen recurrentemente en aquellas areas en donde la
empresa encuentra dificultad para alcanzar altos estandares de desempeno”
(Diaz, 2005, pag. 110).

Segun la definicion anteriormente citada, las amenazas representan todos
aquellos factores y condiciones externas que no pueden ser controladas por la
Administracion de una organizacion y que generan posiciones desventajosas para

la misma, alejando a la entidad del cumplimiento de los objetivos propuestos.

La existencia de las amenazas para la organizaciéon se encuentra principalmente
enfocada en factores que como se ha dicho anteriormente no pueden ser
controlados por la entidad, pero que sin embargo pueden ser previstos y

enfrentados a través de un Analisis de Riesgos, el cual analiza y prevé los efectos
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de las amenazas sobre la operacion determinando posibles posiciones de la

Administracién para contrarrestar estos efectos sobre la vida de la organizacion.
Ejemplos de amenazas son las siguientes:

e Plagas y malezas que pueden afectar una plantacién por efectos de
cambios climatoldgicos.

¢ Nuevas y mayores imposiciones tributarias y regulatorias para la operacion
de una compaifiia.

¢ Un fendmeno natural o social que pueda suspender o dar por terminada la

capacidad de negocio en marcha de una organizacion.
2.4.6 Plan de accion derivado del analisis FODA (SWOT)

La aplicacién de un analisis FODA sobre las operaciones de una organizacion,
permite obtener una fotografia real de la posicién de una entidad en un periodo de
tiempo determinado. Al realizar un analisis FODA de doble entrada se observa lo

que muestra la Figura 1:

Figura 1.

Factores internos > Ventajas
Fortalezas Oportunidades

Debilidades Amenazas

|
-

Factores externos

-

Desventajas =

Elaborado por: Autor

Los resultados de este analisis deben ser confrontados por la Administracion y
analizados con el fin de determinar procedimientos para la maximizacién de las
fortalezas y la minimizacion de las debilidades identificadas en el proceso

productivo y administrativo de la organizacion.
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Como una consideracion adicional, la Administracion debe realizar un analisis de
riesgos y beneficios que puede mantener la operacién como resultado de las

oportunidades y las amenazas identificadas en el medio en el que vive la entidad.

Considerando que tanto las debilidades como las fortalezas son factores internos,
es importante recalcar que la Administracién, para lograr un plan de accion
adecuado, debe mantener conocimientos precisos y bastos sobre la operacién de
la organizacion. También es importante afadir que previo a la determinacion del
plan de accién a partir del cual se realizaran todas las actividades en pos del
mejoramiento, es importante que la Administracion realice un relevamiento de los
procesos identificando de manera clara los controles, participantes y supervisores
en cada uno de ellos.

“El plan de accion consiste en programar lo que debe hacerse en forma inmediata
0 en brevisimo plazo para determinado objetivo, quién lo debe hacer, cuando,
cémo y por qué, asi como de qué manera se verificara de que se haya hecho. De
igual manera, sirve para para saber por donde empezar y por donde seguir;
asignar funciones y responsabilidades; establecer plazos y facilitar su control; no
olvidar aspectos importantes y prever la interaccion de causas y efectos”
(Herrscher, 2008, pag. 128).

Como se menciona en la cita anterior, un plan de accién es un procedimiento
formalmente documentado en el cual se registran todas las acciones a las que se
enfocara la organizacién con el fin de cumplir los objetivos propuestos. Para esto
es necesario que una vez que se haya realizado el andlisis FODA, se proceda a
realizar una revision de las fortalezas y oportunidades con el propdsito de enfocar
todos los esfuerzos hacia la maximizacién y maximo aprovechamiento de las

mismas.

Por otro lado, es fundamental que en un inicio se den solucion a las debilidades,
identificando sus causas y mitigandolas a través de una serie de actividades de
recomposicion del plan administrativo. De la misma forma, es muy importante que
la Administracién de la organizacion realice un control de los riesgos generados a
partir de las amenazas identificadas e implemente estrategias enfocadas

netamente en la disminucidn de dichos riesgos.
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La Administracion debe establecer un horizonte temporal en el cual realizara sus
actividades detalladas en el plan de accion y requerira establecer la metodologia
de control de este plan de accion identificando a las personas responsables de
cada una de las areas involucradas y los planes de trabajo detallados sobre cada

una de ellas.

2.5 IMPORTANCIA DE MEDICION DE RENDIMIENTOS A TRAVES DE
INDICADORES

Una vez que la Administracién de una entidad ha determinado el desarrollo de un
programa de planificacién estratégica, es muy importante que se puedan medir y
analizar de manera clara la consecucion o no de objetivos especificos planteados
como parte del programa de planificacion. Para esto uno de los factores mas
importantes de seguimiento y de control de avance de trabajo se obtiene a través

de la determinacién de indicadores de gestion y financieros.

La aplicacion de un programa de control a través de indicadores financieros y de
gestion es muy importante para las organizaciones ya que permite entender y
analizar de una manera numeérica la progresién de un programa estratégico
fundamentado en los objetivos planteados por la Administraciéon. A través de una
lectura adecuada de estos indicadores, se pueden tomar decisiones en pos de la
continuidad o de nuevos cambios sobre las estrategias y tareas definidas como

parte del plan de trabajo de la organizacién.
2.5.1 Definiciéon de indicadores

Se puede definir a un indicador como una relacién entre cifras a partir de las
cuales se espera realizar un juicio de valor o determinar la situacién de algo sobre

cierta hipotesis o criterio determinado.

“El Sistema de Indicadores es la mejora de los procesos, actividades y recursos
criticos para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa, aquellos que

permitiran obtener ventajas competitivas en el mercado.

Hoy en dia, los gerentes de la mayoria de las organizaciones utilizan indicadores
que les ayudan a evaluar la situacion de su empresa y tomar las decisiones

apropiadas.” (Heredia Alvaro, 2000, pag. 56).
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En materia administrativa segun los conceptos anteriormente descritos, el
indicador es un instrumento utilizado por el Administrador para medir la situacion
de la Compafiia en un momento especifico y compararlo frente a realidades
propias o0 de otras organizaciones de la industria y determinar si es que ha

existido o no un cumplimiento de los objetivos propuestos.

Para el desarrollo de un programa de planificacion estratégica, uno de los factores
mas importantes para la medicion del avance del programa y del cumplimiento de
los objetivos establecidos por la Administracion, constituye el seguimiento y el
control que se debe mantener sobre las actividades planificadas en funciéon de un

compendio de indicadores claramente establecidos.

Es importante concluir que a partir del analisis y las revisiones que realiza la
Administracién sobre estos indicadores, y con el fin de ir limando los procesos en
pos de un logro mas importante y posible de los objetivos de la misma, se debe
realizar un restablecimiento de actividades o reorganizacion de los objetivos

propuestos sobre la aplicacion del programa de planificacion estratégica.
2.5.2 Tipos y caracteristicas de los indicadores

Los indicadores, como se ha mencionado anteriormente, son herramientas muy
importantes para la Administracién, ya que a través de ellos se puede medir el
avance de los objetivos propuestos como parte del desarrollo de un programa de

planificacion estratégica.

Los indicadores pueden ser determinados por la Administracién en funcion de las
areas de la organizacion sobre las cuales se requiera mantener un control a partir
de los objetivos propuestos como parte del programa de planificacion estratégica.
Es importante que la Administracién tenga la capacidad de determinar indicadores
utiles, en base de los cuales se pueda generar valor agregado al proceso de

planificacién estratégica.

Los indicadores pueden ser utilizados en varias areas de la organizacién como
son los Departamentos de Produccion, Administrativo — Financieros, Recursos

Humanos, Comercial, etc.; sin embargo, para que se pueda evidenciar de una
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manera clara la efectividad de un indicador, se requiere que la validacion del

costo beneficio de mantener el control sobre el mismo

Un claro ejemplo de esto es el area financiera en la cual el uso de indicadores
permite conocer la posicién de la empresa en un periodo de tiempo determinado y
establecer lecturas capaces de realizarse, por ejemplo, sobre los estados

financieros a una fecha de corte.

Los indicadores son una herramienta de productividad muy importante para el
area de operaciones de una organizacion, ya que a través de ellos se puede
lograr establecer el uso eficiente de recursos, materias primas y horas de trabajo
de los empleados. A partir de los indicadores de productividad, se puede obtener
resultados importantes de mejoras en los procesos productivos a través del
relevamiento de los procesos y la identificacion de cuellos de botella, duplicidad

de funciones, tiempos improductivos, etc.
2.5.2.1 Indicadores financieros y su importancia

Desde el punto de vista de control financiero, es importante que la Administracién
mantenga un control sobre el rendimiento financiero de una entidad. Los indices o
indicadores financieros permiten hacer un anadlisis adecuado acerca de la
evolucion de los estados financieros de la organizacion a una fecha de corte

determinada o comparativa.

Muchas veces los numeros expresados en los estados financieros de una
organizacién no reflejan la situacion real, ni tampoco denotan posibles problemas
que pueden estarse suscitando por posibles ineficiencias sobre los procesos

administrativos o productivos de la entidad.

Se puede definir a los indices financieros como una relacién efectuada por la
Administraciéon Financiera de una organizacion, en base a la informacién contable
y extracontable generada a partir de los estados financieros, esto con el fin de
obtener un juicio de valor sobre la situacidon real de la entidad respecto a un

comparativo.

Entre los principales indicadores financieros se mencionan a los siguientes:
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¢ Analisis horizontal de estados financieros: Representa el analisis realizado
entre las lineas de un balance a una fecha X, versus la misma linea del
balance a una fecha anterior X-1. Este analisis permite comprender la
evolucién de una cuenta en el transcurso del tiempo y entender si es que
las variaciones han sido beneficiosas o no para la empresa.

¢ Analisis vertical de los estados financieros: Corresponde a la determinacién
del “peso porcentual” de una cuenta sobre el total de grupo de cuentas de
la misma naturaleza; por ejemplo, cuanto representa la utilidad sobre el
total de las ventas de un mismo periodo.

e Rendimiento sobre activos (ROA) y sobre el patrimonio (ROE): Estos
indices permiten medir el retorno que la utilidad de un periodo representa
sobre el total de activos o ROA, cuya férmula es igual a Utilidad Neta /
Activos Totales y sobre la aportacion de los accionistas o ROE con la
formula Utilidad Neta / Patrimonio. La utilizacion de estos indices permite
determinar qué tan rentable ha sido la operacion para los accionistas y
determinar si es que su inversion ha generado los rendimientos que se han
esperado. Esta herramienta es muy importante para medir la gestion de la
Administracién y sus resultados.

e indices de liquidez: Tal vez este ratio financiero es uno de los mas
importantes en conjunto con los analisis de flujo de efectivo ya que permite
analizar la liquidez o disponibilidad de efectivo que mantiene una
organizacion con el fin de analizar si es que va a poder cubrir 0 no sus
obligaciones a corto plazo. Existen muchas férmulas para determinar los
niveles de liquidez de una entidad entre los cuales se indican a: indices de
liquidez propiamente dicho (Activo Corriente / Pasivo Corriente) y la prueba
acida (Activo Corriente — Inventario / Pasivos Corrientes)

e indices de cartera: Permite conocer la recuperacién de la cartera y en
funcién de ellos determinar si es que la gestion de cobranza ha sido
adecuada o no a una fecha de corte. Este indice se relaciona mucho con el
indice de liquidez ya que a partir de él se puede determinar los flujos de

efectivo futuros que podra tener la empresa.

Dentro del presente trabajo solamente se ha determinado algunos de los indices

financieros mas importantes y mas comunmente utilizados por los departamentos
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financieros a nivel local. Sin embargo, es importante entender que los indices
financieros pueden determinarse sobre todas las cuentas de un estado financiero
en funcion del grado de evaluacion o de importancia que considere la

Administracion en base a la operacién propia de un negocio.
2.5.2.2 Indicadores operacionales y su importancia

Los indicadores operacionales corresponden a todos aquellos indices que salen
fuera del alcance de los estados financieros y que también sirven para medir la

operacion de una Compafia a un periodo de tiempo determinado.

Es fundamental para una organizacion, que tenga la capacidad de contar con
datos historicos y reales sobre sus procesos productivos y comerciales con el fin
de que los indices de operacion se generen de la manera mas precisa posible y
que principalmente puedan generar valor a la organizacion permitiendo que se

puedan tomar decisiones importantes en funcion de ellos.

Un ejemplo de esto puede ser las horas hombre de una empresa industrial, en la
cual se hace un analisis de las horas incurridas por un operario en la fabricacion
de algun producto. A partir de este analisis la Administracion puede evaluar los
niveles de productividad y eficiencia que ha tenido el proceso productivo de una
entidad.

Es importante mencionar que a diferencia de los indicadores financieros, los
indicadores de gestion pueden variar significativamente en funcién del tipo de
operacion de una organizacion o a través de las necesidades de eficiencia que
requiera la Administracion de una entidad. Por lo anteriormente mencionado, para
ciertas empresas como son por ejemplo las firmas de servicios profesionales, su
principal activo y generador de ingresos es el recurso humano y es una prioridad
para ellas determinar los niveles de rotacion de personal que estas pueden tener

para tomar correctivos o mantener politicas frente a ellas.

Para las organizaciones dedicadas a la produccién, es importante que se pueda
medir los indices de productividad y aprovechamiento de los recursos. Para esto,
la Administracion puede disefar sus propios indicadores a partir de los cuales

medira qué tan positiva ha sido la gestion del area de produccion de una entidad.
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2.6  MARCO CONCEPTUAL

Estrategia: La estrategia es el entramado de objetivos o metas y de las
principales politicas y planes de accién conducentes al logro de esas metas,
formulado de manera que quede definido el negocio en el cual va a estar la
compaiia y la clase de compafia que es en el presente y que va a ser en el
futuro (Cedeno Gémez, 1988).

Planificacion estratégica: La planificacion estratégica es el conjunto de
elementos que permiten alcanzar los objetivos previstos, este documento, llamado
también estrategia, deberia incluir objetivos, normas medidas de actuacion,
planes de accion, indicadores y responsables. La planificacién es una forma de
actuar a partir del estudio de las diferentes opciones previamente analizadas y
valoradas (Muniz, 2009).

Objetivo: Un objetivo es el fin que se pretende alcanzar y hacia la que se dirigen

los esfuerzos y recursos (Alteco, 2016).

Misidén: La mision expresa la razon de ser de la empresa y su objetivo primordial.
Constituye la auténtica declaracién de principios corporativos, y es aconsejable
que esté redactada explicitamente en el desarrollo de la actividad empresarial ya
que conviene tener claro desde el principio todos los aspectos que componen la

mision (Pubicaciones vértice SL, 2008).

Vision: La vision de una empresa u organizacion es una expresion verbal y
concisa de la imagen grafica que deseamos para la empresa en el futuro, que
sirve para marcar en el presente el rumbo que debe seguir dicha organizacion
(Sainz de Vicufia Ancin, 2012).

Valores corporativos: Los valores corporativos son elementos propios de cada
negocio y corresponden a su cultura organizacional, es decir, a las caracteristicas
competitivas, condiciones del entorno y expectativas de sus grupos de interés

como clientes, proveedores, junta directiva y los empleados (elempleo, 2016).

Productividad: También puede ser definida como la relacion entre los resultados
y el tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto menor sea el tiempo que lleve

obtener el resultado deseado, mas productivo es el sistema. En realidad la
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productividad debe ser definida como el indicador de eficiencia que relaciona la
cantidad de recursos utilizados con la cantidad de producciéon obtenida
(Wikipedia, 2016).

FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas): El analisis FODA
o DAFO es una herramienta de anaisis estratégica multidimensional por un lado
permite distinguir los factores internos de una organizacion (fortalezas y
debilidades) y los factores externos relacionados con su entorno(oportunidades y
amenazas). Por otro lado permite seleccionar los factores identificados en funcién
del impacto esperado, pudiendo ser positivo (fortalezas y oportunidades) o

negativo (debilidades y amenazas) (Speth, 2016)

Eficiencia: Se puede definir a la eficiencia como la proporcién que refleja una
comparacion entre los resultados logrados y los costos sufragados para el

cumplimiento de las metas (Lausthaus, 2002)

También puede definirse a la eficiencia como la la habilidad de contar con algo o

alguien para obtener un resultado (Definicion, 2016).

Activo biolégico: Es un animal o una planta vivos y que producen un producto

agricola (Almocid Rojas, 2016)

Indicador: Un indicador puede definirse como una medida utilizada para
cuantificar la eficaciencia y/o eficacia de una actividad o proceso. Un sistema de
indicadores puede definirse como un conjunto de indicadores relacionados
(Heredia, 2001).

Tablero de control: Tablero de control (TdeC) es una herramienta del campo de
la administracion de empresas, aplicable a cualquier organizacion y nivel de la
misma, cuyo objetivo y utilidad basica es diagnosticar adecuadamente una

situacion (Definicion de, 2016).
2.7 FUNDAMENTACION LEGAL

La fundamentacion legal y regulatoria de la finca productora de palmito “La Union”

se encuentra soportada a través de las siguientes normativas y asociaciones:
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a)

b)

Normativa de Pymes: El Servicio de Rentas Internas define que se
conoce como Pymes al conjunto de pequefias y medianas empresas que
de acuerdo a su volumen de ventas, capital social, cantidad de
trabajadores, y su nivel de produccion o activos presentan caracteristicas
propias de este tipo de entidades econdmicas. Por lo general en nuestro
pais las pequenas y medianas empresas que se han formado realizan
diferentes tipos de actividades econdmicas entre las que se destacan las

siguientes:

o Comercio al por mayor y al por menor

o Agricultura silvicultura y pesca

o Industrias manufactureras

o Construccién

o Transporte almacenamiento y comunicaciones

o Bienes inmuebles, servicios prestados a las empresas

o Servicios comunales sociales y personales (SRI, 2016)

Para el caso de la finca “La Unién”, pueden considerarse las caracteristicas
propias de la finca como incluyentes para se considera como una PYME

especialmente por el nivel de ventas y de activos que posee la entidad.

Fedexpor: Desde un punto de vista macro, la finca productora de palmito
‘La Unién” es un indicador importante para instituciones que llevan
controles estadisticos de comercio como es el caso de Fedexpor
(Federaciéon ecuatoriana de exportadores) en lo que respecta a
publicaciones referentes a la produccidon y exportacion de palmito

ecuatoriano.

Desde 1976, la Federacién Ecuatoriana de Exportadores -FEDEXPOR-
ejerce una importante representacién del sector exportador privado al ser
un referente de la internacionalizacién de las empresas en el pais y un
portavoz del espiritu emprendedor, abarcando mas de 215 instituciones
entre gremios sectoriales, empresas exportadoras, importadoras de
materias primas y bienes de capital asi como empresas de servicios

conexos; siendo ademas la unica entidad gremial del pais con alcance
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d)

nacional, al contar con oficinas en Quito, Guayaquil, Cuenca, Manta y
Ambato (Fedexpor, 2016).

MAGAP: El Ministerio de Agricultura Ganaderia y Pesca (MAGAP) es la
principal institucion publica a través de la cual el Estado canaliza sus
recursos y ayuda a los agricultores y productores del pais. La
Administracion de la finca “La Union” actualmente se encuentra
manteniendo reuniones con ejecutivos del Ministerio con el fin de lograr
mayores subsidios en lo que respecta adquisicibn de productos

complementarios agricolas

AsoPalmito: Constituye la agremiacion de palmicultores del sector de
Pedro Vicente Maldonado el cual al 31 de enero de 2016 se encuentra en
proceso de constitucion con el fin de poder establecer posturas comunes

entre los productores de palmito del sector de Pedro Vicente Maldonado.

La finca “La Unidn” tiene un papel muy importante dentro de la agremiacion
ya que ha sido uno de los fundadores de la asociacion con el fin de poder
tener un grupo que permita ejercer fuerza en actividades comerciales,

busqueda de recursos, subsidios, etc.

Se ha documentado en el presente trabajo de investigacion en el Anexo 3,
el acta de constitucion y lineamientos generales de AsoPalmito

proporcionado por el Administrador de la finca.
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CAPITULO Il

3. METODOLOGIA
3.1 TIPO DE INVESTIGACION

El presente trabajo se encuentra enfocado en una investigacion aplicada que se
caracteriza porque utiliza los conocimientos en la practica, para aplicarlos en
beneficio de la sociedad o de algun bien determinado. En el caso del presente
trabajo se busca la aplicacién de los conocimientos adquiridos sobre Planeacién
Estratégica como marco tedrico referencial. No obstante aquello, el propdsito de
este trabajo es comprender las consecuencias practicas de la aplicacion de una
teoria en el ambito concreto de una empresa agricola cuyo objetivo principal es el

mejoramiento de sus procesos con el fin de mejorar la rentabilidad de los socios.

En base a lo expuesto anteriormente se aplicara un tipo de investigacion
documental que se hara apoyandose en consultas de fuentes bibliograficas y
también se realizara una investigacibn de campo en la que el investigador
trabajara en el ambiente natural en el que conviven las personas y las fuentes
consultadas de las que se obtendran los datos mas relevantes a ser analizados a
través de recoleccion de informacion que provendran principalmente de

entrevistas y observaciones de los procesos.
3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion sera de tipo no experimental, ya que en este estudio
no se pretende manipular variable alguna en el transcurso de la investigacion,
sino se basara en la informacién proporcionada por la empresa en los diferentes

niveles jerarquicos y de operacion.
3.3 METODOS DE INVESTIGACION

Para el desarrollo del problema, se aplicardan los siguientes métodos de

investigacion:
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3.3.1 Método de Observacion

Para el presente estudio se aplicara el método de observacion mediante
entrevistas que se desarrollaran con el Administrador y los socios de la finca “La
Unidn”; ademas de reuniones de trabajo con el personal de la empresa de todas

las areas involucradas en la operacion.
3.3.2 Método Inductivo

El método inductivo es aquel método cientifico que obtiene conclusiones
generales a partir de premisas particulares. A través de método, en base a la
observacién que nos permitird estar en contacto directo con el objeto de estudio,
se recopilara informacién acerca de los hechos esenciales; para posteriormente
proceder con la derivacion inductiva que partira de estos hechos y datos para

llegar a una generalizacion y contraste sobre la realidad encontrada.
3.3.3 Método Deductivo

Se aplicara el método deductivo en base a la determinacion de la existencia de
una necesidad de los socios de la finca productora de palmito “La Unién”; de igual
forma se ha logrado identificar cada una de sus causas y con la definicion de los
objetivos especificos se lograra dar una solucién a cada una de estas. Cada uno
de los objetivos especificos tendra su respectiva solucion enfocados en el
cumplimiento de la misién de la finca, conforme a la implementacién de un plan de

mejora que toma como base los valores corporativos de la finca.
3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR

3.4.1 Técnicas

En el presente estudio se utilizaran las siguientes técnicas:

e La técnica documental para la recopilacion de informacion de fuentes
bibliograficas, internet, archivos documentales de la finca productora de
palmito “La Unién”, etc. que permita enunciar las teorias que sustentan el

estudio de los fendmenos y procesos.
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e La técnica de campo para realizar la observacion en contacto directo con el
objeto de estudio al interior de la finca productora de palmito “La Unidn; vy,
ademas para acopiar de testimonios que permitan confrontar la teoria con

la practica en la busqueda de la verdad objetiva.
3.4.2 Instrumentos
Los instrumentos que se utilizaran, son los siguientes:

¢ Revision bibliografia
e Entrevistas
e Revisidn de procesos internos de la finca productora de palmito “La Unién”

e Determinacion de posibles oportunidades de mejora
3.5 TECNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS
El procesamiento y analisis de datos se lo realizara de la siguiente manera:

e Revisidn y codificacién de guias de investigacion.

e Andlisis y procesamiento de la informacion.
3.6 POBLACION Y MUESTRA

La poblacién constituyen los empleados y el personal de puestos de supervision
con los que se tratara los asuntos referentes al revelamiento de informacion

principalmente para la preparacion del analisis FODA.

Actualmente trabajan en la finca productora de palmito “La Unién” un total de 40
empleados de los cuales el 90% realizan actividades de produccion de la finca
mientras que la diferencia se encuentran enfocados en actividades administrativas

y de preparacion de reporte financiero
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Tabla 1.- DISTRIBUCION DEL PERSONAL

CUADRO RESUMEN

PERSONAL |EMPLEADOS | PROCENTAJE
ADMINISTRATIVO 4 10%
PRODUCCION 36 90%

Fuente: Administracion de finca productora de palmito “La Union”
Elaborado por el Autor

En base a la poblacion establecida de

40 empleados se calculara la muestra,

mediante a la aplicacion del siguiente procedimiento:

Férmula de Calculo
3 N c?Z?
" (N—-1)e?+ o222

n

n = el tamano de la muestra.
N = tamano de la poblacion.

7 TDesviaciéon estandar de la poblacién,
suele utilizarse un valor constante de 0,5.

Z = Valor obtenido mediante niveles de
confianza. Es un valor constante que, si no
se tiene su valor, se lo toma en relacion al
95% de confianza equivale a 1,96

e = Limite aceptable de error muestral que,
generalmente se utiliza el 5% (0,05)

En el estudio que estamos realizando los datos para el calculo de la muestra son

los siguientes:

n = tamafo de la muestra: ?
N = tamafio de la poblacién:
7=0,5.

Z = Nivel de confianza 95%

40 empleados

de confianza equivale a 1,96

e = Limite aceptable de error muestral 0,05

El calculo se presenta a con

tinuacion:

40 * 0,5% * 1,962

n

~ (40 — 1) * 0,052 + 0,52 * 1,962

n =37
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En funcion del resultado obtenido, y ponderando el tamafio del area de
produccion y el area administrativa de la empresa, el 90% del tamafo de la
muestra sera considerado para produccion y el 10% para el personal del area
administrativa. En funciéon de esto hemos determinado entrevistar a 33 personas
del area de produccion y a 4 personas del area administrativa. Se ha

documentado el modelo de entrevista en los Anexos 4 y 5 del presente trabajo.
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CAPITULO IV

4. ANALISIS DE LA INDUSTRIA Y DE LA FINCA “LA UNION”

4.1 ASPECTOS GENERALES DE LA INDUSTRIA DEL PALMITO EN EL
ECUADOR

La industria del palmito en la Republica del Ecuador es una de las industrias que
menor tiempo ha tenido de operacién en el pais con alrededor de 30 afos segun
informaciones de varios estudios econdmicos como es el caso de Analisis
Sectorial del Palmito en Conserva (2015, Instituto de Promocion de Exportaciones
e Inversiones); sin embargo, ha tenido un importante crecimiento, generando un
gran impulso a la economia del pais. Ademas, es uno de los principales motores
de empleo en zonas rurales y ha brindado modernizacién y desarrollo

socioecondmico en areas histéricamente deprimidas del Ecuador.

En la década de 1980 empiezan a aparecer en el Ecuador los primeros
palmicultores, quienes se asentaron en las zonas tropicales del pais, las cuales
son aptas para un cultivo de palmito de altos estandares de calidad. Con el paso
del tiempo y en funcién de la experiencia y de los resultados obtenidos en el
proceso de cultivo, estos han ido concentrandose en su mayoria en las zonas de
Pedro Vicente Maldonado, Santo Domingo de los Colorados y ciertas zonas

orientales dependiendo de los niveles de minerales de la tierra.

Un censo de la distribucion de las plantaciones del palmito por su ubicacién
geografica en el Ecuador fue realizado por SIPIA S.A. (Productos SNOB); una de
las mayores empresas comercializadoras de vegetales y frutos en conservas del

pais, distribucién que se muestra en la Tabla 2:
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Tabla 2.
Distribuciéon de Plantaciones de Palmito en el Ecuador

Oriente

Santo Domingo

Quevedo
Noroccidente (Pichincha)
Via Chone

Total

Fuente: Censo de superficie de palmito, SIPIA S.A. (2010)
Elaborado por: Autor .

Las condiciones atmosféricas, agricolas y climatolégicas que ofrecen los trépicos
ecuatorianos permiten que se pueda obtener un producto de calidad y con niveles
de crecimiento que hacen al producto muy apetecido en los mercados
internacionales. Segun conversaciones y entrevistas mantenidas con el
administrador de la finca “La Union”, Ingeniero Ivan Villota, las exigencias de las
empresas exportadoras de palmito, en niveles de volumen son muy altas en
relacion a la oferta de la industria ecuatoriana, por lo que en los ultimos afios ha

existido un incremento significativo de inversionistas palmicultores en el pais.

La produccién de la industria del palmito ecuatoriano es vendida en su totalidad a
paises como Argentina, Espafia, Francia, lItalia, entre otros. El palmito es
considerado como un producto alimenticio gourmet por lo que existe una gran
aceptacion del producto en estos paises dado el desarrollo de las artes culinarias

en los mismos.

Es importante subrayar que esta industria tiene competidores de alto nivel en
Latinoamérica, como es el caso de paises como Venezuela, Brasil y Costa Rica,
los cuales han desarrollado sus actividades desde hace aproximadamente 60

anos permitiendo una ventaja competitiva sobre el Ecuador.

Las principales ventajas competitivas de estos paises en materia comercial se
reflejan en su capacidad para poder acceder con mayor facilidad a mercados
internacionales y sobre todo por la capacidad de negociacion de los precios que

mantienen con clientes a nivel mundial.
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Una mayor experiencia en la industria del palmito permite a nuestros
competidores desarrollar mejores procesos productivos y administrativos,
incrementando el valor agregado al producto, permitiendo minimizar costos vy

aumentar precios.

Uno de los principales objetivos de la industria del palmito ecuatoriano es el
mejoramiento de los niveles de competitividad del producto. Para esto el
palmicultor ecuatoriano se ve en la necesidad de formalizar sus procesos y
objetivos con el fin de darle un matiz formal a sus actividades empresariales y

poder competir como fuertes empresas nacionales en el exterior.

Para poder cumplir con lo anteriormente mencionado, el palmicultor ecuatoriano
conoce de las necesidades de mejoramientos de procesos productivos internos
en los que se busque el aprovechamiento de recursos y disminucion de costos.
Para cumplir los objetivos propuestos, es importante que existan adecuados
niveles de capacitacion a los empleados, enfocandose siempre en las teorias de

mejoramiento continuo y optimizacién del tiempo.

Otro de los factores considerados como imprescindibles para el mejoramiento de
la competitividad del palmito ecuatoriano a nivel internacional, es la determinacién
y control de adecuados sistemas administrativos y financieros que permitan
conocer la posicion econdmica y administrativa de la empresa en tiempo real. Con
la aplicacion adecuada de dichos sistemas, los palmicultores pueden tener la
ventaja de tomar decisiones importantes en el menor tiempo y reduciendo al
maximo niveles de riesgos para la entidad. Para esto, es importante tener un
equipo administrativo financiero con capacidades adecuadas para el desarrollo
del trabajo y una red de comunicacion que permita conocer de manera oportuna
la situacion del negocio y los efectos de las acciones hechas en el trabajo de

campo.

Finalmente, es una prioridad para los palmicultores nacionales el desarrollo de
estrategias comerciales bien estructuradas que permitan lograr negociaciones de
calidad con los clientes internacionales, por lo que deben tenerse en cuenta los
criterios y las necesidades de toda la cadena de la industria, desde los

productores hasta los exportadores del producto.
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Una de las principales amenazas que mantiene la industria del palmito y las
industrias ecuatorianas, son las crisis economicas que han disminuido Ia
exportacion de productos generando constantes contracciones de la demanda en
mercados internacionales sobre diversos productos, los cuales histéricamente han

tenido niveles de estabilidad en ventas externas.

A pesar de lo anteriormente expuesto, durante el ano 2014 las exportaciones
ecuatorianas tuvieron un crecimiento del 7% en comparacion con el afo 2013, tal

como se muestra en el grafico 1:

Grafico 1.
Evolucion de exportaciones petroleras y no petroleras 2012, 2013 y 2014

EXPORTACIONES PETROLERAS Y NO PETROLERAS (*)
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Petroleras 11,7978 11,8833 11,716.0
==X~~~ Exportaciones Totales 19,951.7 20,673.5 22,0339

Fuente: Evolucién de la Balanza Comercial Enero — Octubre 2014
Elaborado por: Banco Central del Ecuador

Este incremento en las exportaciones de productos ecuatorianos se genera
principalmente por la promocion de los bienes realizada a través de campanas del
sector privado y publico. Ademas el incremento en las exportaciones se ha
generado como consecuencia de que el Ecuador ha abierto nuevos mercados
internacionales como es el caso del mercado asiatico, y en particular a través del

principal pais del continente: China.

En materia de la industria del palmito, el Ecuador es el principal exportador del

producto a nivel mundial gracias al volumen producido en el pais. Tal como se
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puede observar, la Tabla 2 muestra el volumen de ventas de palmito en relacién a
otros competidores de la region y del mundo

Tabla 3.
Estadisticas de volumenes de ventas de palmito afio 2014

Exportadores FOB 2004, miles US$ | Cantidad 2004 | Valor unidad (US$)

Ecuador 33,071 19 461 1,699
Costa Rica 20,046 12,295 1,630
Brasil 7 602 2222 3.421
Bolivia 4713 2982 1,580
Guyana 3,165 1,498 2,113
Perd 2,136 1,037 2,060
Italia 888 154 5,766
Tailandia 401 359 1,117
Guatemala 309 226 1,367
Espafa 183 67 2731
Francia 149 73 2,041
Bélgica 139 47 2957
Filipinas 128 75 1,707
EEUU 81 42 1,929
Venezuela 69 98 0,704
Paraguay 55 39 1,410
Finlandia 43 10 4 300
Colombia 39 17 2,294
Chile 38 19 2,000
Singapur 38 23 1,652
Sudafrica 28 24 1,167
India 25 50 0,500
Reino Unido 23 3 7 Bb67
Guinea Ecuatorial 21 8 2625
Panama 13 2 6,500
Costa de Marfil 12 17 0,706
Ghana 11 5 2,200
Emiratos Arabes Unidos 10 1 10,000
Estimacion Mundial 73,456 40,868 1,797

Fuente: Curso de Palmito S/N
Elaborado por: Karen Mereci

La expectativa de los palmicultores ecuatorianos es la de permanecer dentro del
grupo de principales exportadores de palmito a nivel mundial y poder mantener
altos estandares de calidad sobre la produccion con el fin de estabilizar las ventas

en tiempos de crisis como en tiempos de prosperidad econémica.
4.2 LAFINCA “LA UNION”
4.2.1 Informacién General

La finca “La Union”, al 31 de diciembre de 2015, es una sociedad de hecho
conformada por cinco inversionistas, los cuales, motivados por las perspectivas

favorables de crecimiento de la industria del palmito en el Ecuador, deciden en el
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ultimo trimestre del afio 2008 invertir en una propiedad de 150 hectareas para el

cultivo de palmito.

La propiedad agricola se encuentra ubicada en el sector denominado “Paraiso
Escondido” del canton Pedro Vicente Maldonado provincia de Pichincha,
Republica del Ecuador. A diciembre de 2015 la propiedad se encuentra cultivada
en un 95% con plantas de palmito y el restante 5% corresponde a espacios de
vivienda de trabajadores, mulares, viveros y plantaciones de frutales para

preparacion de abonos y alimentacion de los animales de carga.

El terreno de la propiedad se encuentra inscrito en el Registro de la Propiedad del
cantén Pedro Vicente Maldonado y se encuentra sujeto a la jurisdiccion de esta
administracion para el pago de contribuciones, patentes, y demas obligaciones

tributarias.
4.2.1.1 Objeto Social

El giro del negocio de la propiedad agricola “La Union” en funcion de la
manifestacion de sus asociados, es la de producir palmito para su posterior venta

al unico cliente que mantiene la entidad que es la Compafia Sipia S.A.

Como se ha mencionado anteriormente, la composicion societaria de la finca fue
realizada ante Notario Publico del Distrito Metropolitano de Quito en el mes de
noviembre de 2008, en donde se establecid los socios participantes del proyecto,
los capitales aportados asi como los derechos y obligaciones de cada uno de

ellos.

La composicion societaria de la finca se encuentra definida en funcién del capital
aportado por cada uno de los socios, quienes realizaron aportes en proporciones
diferentes. Como parte del contrato firmado por los socios, no se delimitd
propiedad absoluta de ninguno de ellos sobre superficie de la finca, sino que se
definié que el porcentaje de utilidad obtenido sobre la totalidad de la plantacion

sera repartido entre los socios en funcion de su participacion en la sociedad.

Dentro de los planes que mantienen los socios como parte del presente trabajo de
investigacion, esta la definicion de la finca como una sociedad an6nima, la cual se

encuentre formalmente constituida ante los estamentos y reguladores locales y
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que a su vez permita que se pueda incursionar en mayor medida en el mercado

ecuatoriano.
421.2 Resefia historica

El proyecto de la finca “La Union”, consiste en una idea de negocio desarrollada
en su totalidad por el socio mayoritario de la plantacion, Ingeniero Ivan Villota. El
proyecto fue desarrollado a partir del afio 2006 cuando en funcion del boom de la
industria del palmito se dan perspectivas de negocio muy positivas para los

palmicultores locales.

En funcién de la experiencia del socio mayoritario en otras plantaciones similares
en la zona de Pedro Vicente Maldonado, se ubica un terreno en venta de 150
hectareas que cuenta con las condiciones adecuadas para desarrollar el proyecto

y en las que se puede cultivar palmito de alta calidad.

El proyecto fue compartido con otros cinco socios los cuales recibieron
informacion estadistica de las condiciones del terreno y de las estimaciones de
ingresos y de produccion esperadas a futuro. Los socios confirmaron su
participacion a finales del afio 2007 y se comprometieron a aportar su capital de
manera inmediata para iniciar los tramites de compra del terreno y realizar las

inversiones para establecer la plantacion del activo bioldgico.

La reparticién porcentual de la propiedad de la finca entre los socios se muestra

en el Grafico No. 2:
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Grafico 2.
Participacion de la Sociedad Finca "La Uniéon"

Participacion de la Sociedad Finca "La
Unién"

Socio C
14%

Fuente: Informacion sobre constitucion de capital de la Finca La Unién
Elaborado por: Autor

A finales del afio 2008 se realiza la compra del terreno y se encargan las semillas
del producto para iniciar con el proceso de cultivo de las plantas. A inicios del afio
2009 se empieza a cultivar el 30% de la plantacion y en el transcurso del afo se
cultiva hasta el 80% del terreno. Durante este primer afio y mediante el proceso
de produccion como tal, se identificaron ciertos factores externos que afectaron a
la produccion como es el caso de ciertas zonas de linderos en los cuales existen
arboles de bambu. En estas zonas los arboles de bambu tienen raices frondosas
y largas, las cuales se aprovechan de los nutrientes y propiedades de la tierra y
quitan recursos y capacidades de crecimiento a los arboles de palmito. La
solucion consensuada entre los socios fue la de negociar con los vecinos del

terreno para derribar los arboles a cambio de un pago en compensacion.

Durante los anos 2010 al 2015, se ha cultivado el 95% de la plantacion y se ha ido
cambiando plantas en funcién de la mortalidad de las mismas y de la calidad del
palmito extraido. Actualmente y segun entrevistas realizadas con los socios de la
plantacion, la capacidad de la finca se encuentra practicamente al 100% ya que
se ha cultivado la totalidad del terreno y se ha fumigado y mineralizado la tierra

para obtener el maximo rendimiento posible sobre la produccion del producto.
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Desde el inicio de las operaciones, los socios lograron obtener un cliente unico
que es la Compafiia SIPIA S.A. (Productos Snob), especializada en la exportacion
y procesamiento del producto primario producido por la finca “La Union”. Es
importante mencionar que es una prioridad para los socios el mantenimiento de la
relacion comercial que se tiene con el cliente, ya que en conversaciones con otros
posibles compradores se identificaron desventajas en el tema de precios,
volumenes de producto y negociacién, los cuales se mantienen totalmente
favorables con SIPIA S.A.

Uno de los objetivos mas importantes del presente trabajo, es el de establecer y
mejorar los canales de comunicacion de la finca con el cliente, con el fin de lograr
cimentar en mayor medida la relacién comercial existente, obteniendo siempre un

mayor beneficio para la sociedad.
4.2.2 Analisis interno
4.2.2.1  Organigrama estructural de la finca “La Unién”

La organizacion de la finca la Union se encuentra encabezada por la Junta de
socios de la entidad quienes aprueban la toma de decisiones realizada por el
Administrador General en los ambitos de producciéon, area administrativa
financiera y el area comercial. Bajo el mando del Administrador General se
encuentran las jefaturas del area de produccion, administrativa y del area
comercial quienes a su vez lideran a sus respectivos departamentos y al staff bajo

cada una de las areas.
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Grafico 3.
Organigrama estructural de la Finca "La Unién

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA FINCA "LA UNION"
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4222 Procesos dentro de la finca “La Union”

Para entender los procesos involucrados dentro de la finca “La Unidon”, es
necesario tener inicialmente un entendimiento de como se encuentra conformado
el organigrama dentro de la finca, asi como todas las actividades tanto operativas

como administrativas-financieras en la entidad.

Con el fin de desarrollar el presente trabajo de investigacion, se ha dividido las
operaciones de la finca “La Unidn” en: operativas, donde se ha involucrado a todo
el proceso productivo de la finca hasta ligarlo con el &rea comercial encargado de
las ventas del producto al cliente; y también se ha considerado al area

administrativo financieras, en donde se realizan los procesos de cumplimiento de

47



normativas y obligaciones impositivas determinadas por las entidades de control

asi como la preparacion de los estados financieros de la finca.

El organigrama estructural que han definido los socios de la finca, se encuentra
encabezado por el Administrador General de la finca, Ingeniero Ivan Villota, quien
a su vez es el socio con la mayor participacion dentro de la sociedad. El
Administrador General tiene una experiencia de 15 afios dentro de la industria del
palmito, administrando con éxito otras plantaciones del producto y manteniendo

un amplio conocimiento del mercado ecuatoriano.

La junta de socios de la finca “La Union”, ha conferido al Administrador General
potestad para manejar la parte productiva, financiera y comercial de la finca
tomando una figura de Gerente General de la empresa. El Administrador General
de la finca tiene la autoridad de tomar las decisiones que se consideren

necesarias sin la aprobacion previa de los socios.

Actualmente la finca “La Unién” mantiene un total de 40 empleados, de los cuales
el 90% trabajan directamente en actividades de campo para la produccién del
palmito en Pedro Vicente Maldonado y el 10% restante son personal
administrativo y de mensajeria para realizar actividades directamente en la ciudad
de Quito.

Bajo el mando del Administrador General se encuentran las cabezas de las areas
de produccion y del area administrativa financiera de la finca. El Supervisor de la
finca La Union (Angel Lucas) es el encargado de manejar las operaciones en el
campo y de dirigir a los colaboradores de la finca en sus actividades de cultivo,

cuidado, mantenimiento y cosecha del producto.

El Supervisor es el encargado de reportar de manera semanal al Administrador
General todas las actividades realizadas por el personal y el avance sobre la
recoleccién de producto en cada una de las zonas de la finca. Para tener un mejor
control sobre las operaciones de la finca, el Administrador en conjunto con los
socios realizé un trazado de 13 zonas en las que, de manera semanal, se realiza

un seguimiento del trabajo de los colaboradores de la finca.
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Dentro de las principales ventajas que se tiene al dividir a la plantacién en areas,
es el control que se puede mantener sobre cada una de las areas en funcion del
numero de plantas existentes en cada uno de estos sectores. Dichos sectores son
asignados a grupos de trabajadores, los cuales a su vez reportan al Supervisor de

la plantacion.

En el area administrativa y financiera, la supervisora es la Contadora General de
la finca (Dina Espinosa). La Contadora General es la encargada de realizar todos
los procedimientos administrativos y financieros involucrados en la operacion. A
su vez, mantiene todas las obligaciones impositivas y de cumplimiento ante entes
reguladores al dia, por lo cual trabaja con un asistente contable y con un

mensajero, quienes le reportan de manera diaria sus actividades.

Para el Administrador de la finca, es muy importante fomentar niveles de
comunicacién diarios tanto con el area de operaciones como con el area
administrativa, ya que la toma de decisiones y gestidén se la realiza en funcién de

los reportes entregados por cada una de las areas.

Uno de los objetivos prioritarios de los socios para el desarrollo del presente
trabajo, es el de identificar posibles puntos de mejora para la comunicacién y
trabajo conjunto de las areas de la finca con el fin de dar un valor agregado a los

procesos involucrados y aprovechar recursos de manera eficiente.
4.2.2.3 Procesos operativos

Los procesos operativos dentro de la finca “La Union” se encuentran supervisados
directamente por el Administrador General de la finca, quien ha configurado su
equipo de trabajo en funcion de la experiencia y el conocimiento de cada uno de

los miembros sobre las actividades en las cuales debera desarrollar.

El principal proceso operativo de la finca es el proceso de produccion propiamente
dicho del producto. Considerando que la finca “La Unién” tiene un tiempo de
operacion de seis anos, los procesos productivos se encuentran totalmente
establecidos por la Administracién y ya se cuenta con una plantacion madura de
activos bioldgicos, los cuales se encuentran operando a su maxima capacidad

disponible.
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Para comprender de una mejor manera el proceso productivo realizado en la finca
“La Unién”, es necesario que se conozca a la planta de palmito que es producida
en la plantacion. Segun el estudio presentado por el Ingeniero Ivan Villota
respecto a la planta del palmito, se puede citar la siguiente frase como un
concepto del mismo “El palmito es una planta perenne, de crecimiento erecto,
arbustiva que alcanza en su estado maduro alturas de 20 a 25 metros. Con fines
comerciales se aprovecha el corazén de los tallos jovenes que estan en su punto

optimo de corte a los 11 0 12 meses luego de sembrada la planta.”

La planta de palmito sembrada en la finca “La Unién” corresponde a la especie
denominada cientificamente como “Bactris Gasipaes” que es la especie que
genera el producto gourmet denominado como tallo de palmito. Desde un punto
de vista morfologico, puede ser dividida en tres partes principales las cuales son:
la arana, la estipite y la copa o corona. Graficamente la planta de palmito puede
ser documentada tal como se describe en el Gréfico 3.

Grafico 3.
Partes de la Planta de Palmito
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Fuente MORA URPI JORGE (1999) Palmito de Pejiyabe (Bactris Gasipaes Kunth): Su cultivo e
industrializacion. p. 32

La arafia puede ser descrita como la base inferior donde se asienta la planta y la
cual cuenta con un sistema de raices, las cuales toman los nutrientes de la tierra y

de las mineralizaciones realizadas sobre el terreno. La mineralizacion de la
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plantacion es realizada en funcién de un calendario establecido a inicios del afio
con los asesores en temas agricolas y quimicos de la finca. Estos asesores son
contratados directamente por el cliente SNOB, y realizan revisiones constantes
sobre ciertos requerimientos especificos de los proveedores de SNOB como es el
caso de la revision de PH de la tierra, los requerimientos de mineralizaciones del

terreno, posibles fumigaciones a realizar, etc.

Una amenaza relacionada con esta parte de la planta es el robo de nutrientes por
parte de otras plantas con mayor longitud y fortaleza de raices, tal como se indico
anteriormente en el caso de los arboles de bambu ubicados en un lindero de la
propiedad. Los efectos de este robo de nutrientes se ven reflejados en las
calificaciones obtenidas de la produccion. El cliente al realizar una mediciéon de la
calidad del producto observa niveles inferiores a los estandares promedio y aplica

en consecuencia rebajas en los precios.

Continuando con el analisis de la arafia de la planta, es importante mencionar que
la planta de palmito obtiene rebrotes de nuevas plantas desde su parte inferior.
Estos rebrotes se denominan hijos y son los que iran tomando el lugar de la
planta madre hasta que esta muera. Los hijos de la planta se caracterizan porque,
dependiendo del mantenimiento que se dé, generan productos de mayor calidad o
caso contrario, en el supuesto de que estos sean débiles, seran considerados
como una hierba mala o plaga, la cual debe ser podada inmediatamente porque
roba alimentos y nutrientes a la planta madre, fuente fundamental de la

produccion.

La segunda parte de la planta es el estipite, el cual es el conjunto de ramas que
nacen a partir del tronco de la planta. El estipite se caracteriza porque tiene un
crecimiento mas largo que ancho dependiendo directamente del tipo de palma del
que se trate. Es importante considerar que los tallos obtenidos de la planta se
encuentren en buen estado y sin ningun tipo de dafo, ya que a partir de estos

tallos se obtiene el producto.

Finalmente, la ultima parte de la planta es la copa o comunmente conocida como
la corona, que es el conjunto de hojas y ramas que brotan a partir de la parte

superior de la planta. Los tipos de copas varian en funcién de la especie de
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palma, pero en el caso del palmito sembrado en la finca, mantiene una forma

alargada similar a la del tronco.

El area en la cual se encuentra enfocado el trabajo de produccion de la finca es el
terreno en el que se encuentran los cultivos del palmito y los espacios de la finca
conocidos como viveros. Dentro de los viveros se mantienen reservas de plantas,
las cuales se utilizaran para replantar o reemplazar plantas dafiadas o con niveles

de produccion por debajo del estandar de calidad y tamafo normales.

El proceso de produccion inicia semanalmente cuando el Administrador General
se reune con el Supervisor de la finca. Usualmente esta reunion tiene como
objetivo revisar el proceso de cosecha y mantenimiento de la semana X-1 y se
establecen las actividades y expectativas a ser realizadas en la semana siguiente
(X).

El Administrador General mantiene un control de la recoleccién de tallos de
palmito en la finca. A partir de este detalle se planifica las areas en las cuales el
personal de la finca dedicara su tiempo semanal en las actividades de recoleccién

del producto y mantenimiento de la plantacién.

Normalmente, las actividades se determinan de la siguiente manera: las zonas de
la plantacién sobre las que ya se ha cosechado el producto deben tener un
mantenimiento prioritario a las zonas en donde estan por realizarse nuevas
cosechas; y las areas en las cuales no se ha recolectado producto, deben tener
un proceso de cosecha en el que se invierte la mayor parte del tiempo de los

empleados de la finca.

Los empleados de la finca “La Unién” trabajan en funcion de metas establecidas
por el Administrador en volumenes de produccién. Semanalmente, como parte de
la reunion de trabajo que mantiene el Administrador con el Supervisor de la finca,
se revisa el desempefio de los trabajadores y se mide su nivel de eficiencia a
través de un indice de tallos recolectados por persona, en cada jornal trabajado
Es importante mencionar que dichos controles inciden directamente en el pago de
los trabajadores cada semana y los valores reportados sirven para que el
Administrador General genere analisis a través de variaciones en volumenes

recibidos y precios pagados por el cliente.
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Una vez que el Administrador General determina las metas a cumplir cada
semana, se asighan los equipos de trabajadores que realizaran labores de
recoleccion en cada uno de los sectores de la finca., A parte de los trabajos de
recoleccion de los empleados, el Administrador General determina las areas de la
finca en las cuales se hara mantenimiento o fumigacion de las plantas o en las

cuales se tratara la tierra.

La disparidad en las edades y madurez de las plantas permite que se mantengan
distintos tipos de actividades que deben realizar los empleados de la finca. En la
planificacién de trabajos semanales se considera esto para que los empleados de
la finca tomen en cuenta que su tiempo debe ser distribuido en funcién del

mantenimiento de plantas y de la recoleccion de producto.

Los trabajos de recoleccion del producto se enfocan netamente en el corte de los
tallos maduros de la planta. Normalmente por cada planta se recolecta un total de
3 a 4 tallos de aproximadamente 20 cms., cada uno los cuales deben tener un
color blanco hueso y un interior sdlido. En el caso de que cualquiera de estas
caracteristicas no se cumplan, entonces se da por malo al producto y se lo
recolecta como desecho para la alimentacién de los mulares o para abono

natural.

Una parte del proceso productivo muy importante para el mantenimiento de la
operacion, es el trabajo dentro de viveros. Semanalmente el Administrador de la
finca revisa y contabiliza los volumenes de plantas crias mantenidas en viveros,
las cuales deben siempre encontrarse listas para un reemplazo o una resiembra
en el caso de que cualquiera de las plantas deba ser extraida y dada de baja de la

plantacion.

Es responsabilidad del Supervisor de la operaciéon que los niveles de los viveros
se mantengan en volumenes adecuados. Para esto el Administrador mantiene
hojas electronicas de control del producto en las cuales a través de estadisticas
histéricas se conoce el rendimiento de cada una de las plantas y los niveles de
mortalidad de los ultimos afios, los cuales se ajustan en funcidén de factores

adicionales como es el caso del aparecimiento de una plaga, problemas de
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sequias, etc. Se puede definir al vivero como una sala de incubacion de nuevos

activos bioldgicos.

Segun conversaciones mantenidas con el Administrador de la finca, el 65% del
tiempo de su trabajo se encuentra enfocado en la revision y supervision del

proceso productivo de la finca.

El area comercial de la finca mantiene un papel secundario pero no menos
importante dentro del proceso productivo de la finca, debido a que los precios y
valores pagados por el cliente se los realiza en funcién de la calidad obtenida del
producto. El encargado del area comercial de la finca “La Union” es el
Administrador General quien mantiene recurrentemente vias de comunicacién
abiertas de contacto con el cliente, quien es informado de manera periddica de los
resultados mantenidos sobre la produccion o si es que por alguna razén no se

pudiera cumplir con los volumenes de producto fijados.

Al inicio de cada ano, el representante del cliente SNOB se reune con el
Administrador General con el fin de determinar volumenes de venta del producto y
asi mismo establecer las tablas de precios en funcién de estandares de calidad.
Usualmente el tiempo de negociacion de valores de precios y volumenes tiene
una duracion de dos a tres meses, al final del cual se firma un convenio de

exclusividad en ventas del producto al cliente.

Segun expectativas de la Administracion y los socios de la finca, se espera que se
pueda mantener el cliente por un tiempo indefinido debido a la estrecha relacién
con la finca. Ademas al hacer sondeos sobre el estado del mercado y la situacion
de otros posibles clientes, se ha conocido que las mejores referencias

comerciales de seriedad y cumplimientos las mantiene el cliente SNOB.

El proceso de produccién de la finca se encuentra estrechamente ligado con el
area comercial como consecuencia de que el Administrador General requiere
mantener controles exhaustivos sobre el cumplimiento en cantidades y calidades
del producto para asegurar la rentabilidad de los socios. Asi mismo, el
Administrador General intenta cumplir con todos los parametros y obligaciones
suscritos en el convenio con el cliente con el fin de poder prolongar la relacion

comercial por un tiempo indefinido.
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4.2.2.4 Procesos administrativos y financieros

Los procesos administrativos y financieros involucrados en la finca “La Union” se
encuentran estrechamente relacionados con el cumplimiento con los entes
reguladores de la finca, como es el caso del Servicio de Rentas Internas, la

Superintendencia de Compainias, y demas organismos de control y regulacion.

El Departamento Administrativo Financiero de la finca se encuentra directamente
manejado por la Contadora General (Dina Espinosa), quien ha tenido una larga
trayectoria laboral con el Administrador de la finca y los emprendimientos en
solitario que se ha realizado en empresas similares; ademas como se indico
anteriormente cuenta con un asistente y un mensajero. El proceso contable
financiero se encuentra integrado por los siguientes subprocesos: tesoreria,
ventas y cuentas por cobrar, compras y cuentas por pagar, impuestos mensuales
y el subproceso de cierre de estados financieros; estos conforman las actividades

del Departamento

El subproceso de tesoreria, que es llevado a cabo por el Departamento
Financiero, tiene una periodicidad semanal en la cual se registran todos los
ingresos bancarios resultado del pago de facturas de parte del cliente y también
del control de los desembolsos de efectivo para pagos a trabajadores,
proveedores, etc. Para la Administracién de la finca es muy importante el manejo
del efectivo con el fin de prever siempre problemas de liquidez que puedan afectar
la capacidad de operacién de la finca. Este subproceso es manejado en su
totalidad por la Asistente Contable de la finca, el cual, a su vez es revisado por la
contadora General como medida de control. Una parte fundamental dentro del
subproceso de tesoreria es la realizacién de conciliaciones bancarias mensuales,

la cuales son revisadas permanentemente por el Administrador de la propiedad.

El subproceso de ventas y cuentas por cobrar inicia con la facturacion semanal
que se realiza a SNOB en funcion de los tallos que han sido entregados al cliente.
Para realizar una verificacion de la existencia y de la exactitud de los montos a
facturar al cliente de manera semanal, en conjunto con la entrega del producto, el
cliente envia una conciliacion en la cual se indica la cantidad de tallos que han

sido entregados y los precios en funcién de los cuales se ha recibido cada lote del
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producto. Esta informacion es posteriormente cotejada con los registros de
entrega del Supervisor General de la finca y en caso de que no existan
discrepancias sobre los valores reportados se procede a emitir una factura al

cliente.

Como una medida de control realizada por el Administrador General de la finca,
se hace una revision semanal en funcion del detalle preparado por el Supervisor
General y sus documentos de control, los cuales se los compara con la
conciliacion enviada por el cliente previo a la facturaciéon. Este control permite que
se pueda verificar de una manera adecuada las cantidades del producto que se
facturan al cliente y también que el cliente tenga confianza de que se mantienen

controlados los negocios entre ambas entidades.

Una parte muy importante dentro del proceso de ventas es el registro contable del
ingreso y del costo de ventas generado a partir de la entrega del producto al
cliente. Para esto, de manera mensual la Contadora General en funcion de las
ventas realizadas registra el ingreso y la cuenta por cobrar y finalmente registra la
salida del inventario del producto agricola y el registro del costo de ventas a partir
del inventario. Es importante mencionar que las transacciones de la finca son
realizadas de manera sencilla puesto que el sistema contable utilizado,

denominado Modnica, no maneja altos niveles de complejidad.

La Administracion considera como uno de los proyectos a futuro de la finca, la
implementacion de un sistema de soporte contable con mayores niveles de
complejidad y que permita realizar mejores controles administrativos y financieros

sobre la operacion.

Oftro de los subprocesos involucrados en el proceso administrativo financiero, es
el que corresponde a control de compras y cuentas por pagar. Al igual que el
subproceso de ventas y cuentas por cobrar, este subproceso es constantemente
monitoreado por el Administrador General quien mantiene un control de las
compras realizadas y ventas facturadas versus el presupuesto del afio establecido
a finales del ano X-1 por los socios de la propiedad. Uno de los principales

objetivos que persigue la Administracion de la finca es el cumplimiento del
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presupuesto del afio y el mejoramiento de las expectativas del mismo sin

disminuir la calidad del producto.

Dentro del subproceso de compras y cuentas por pagar, el primer control que se
mantiene es el de la aprobacion de todas las compras por el Administrador de la
finca. Para esto es importante que se mantenga un nivel de comunicacién
permanente entre el Supervisor General y el Administrador, en particular a través
de correos electronicos y llamadas telefénicas en las que el Supervisor notifica al
Administrador sobre las adquisiciones que hay que realizar y su caracter de

urgencia.

Una vez que el Supervisor de la finca mantiene constancia de la aprobacion de
parte del Administrador General, procede a realizar el pedido, después receptar el
producto y finalmente enviar la factura a las oficinas del Departamento
Administrativo en la ciudad de Quito. Como resultado de la experiencia laboral
que mantiene el Administrador General en la zona, se ha podido conseguir que
ciertos proveedores puedan facilitar un crédito para la operacion de la finca. Este

crédito por lo general es de 30 dias.

El subproceso de impuestos es uno de los mas importantes de la finca debido a
que tiene una estrecha relacion con el cumplimiento de la finca con los entes
reguladores de la operacion. Para la Administracion de la finca “La Union”, el
cumplimiento impositivo es una prioridad ya que cualquier deficiencia en el mismo
puede generar importantes multas o inspecciones de la Administraciéon Tributaria,

que a la larga pueden derivar en determinaciones significativas a la entidad.

El subproceso de impuestos es administrado por la Contadora General quien en
funcién de las compras y las ventas del periodo procede a declarar los impuestos
mensuales de IVA y retenciones en la fuente del impuesto a la renta. Las
declaraciones mensuales de los impuestos son enviadas electrénicamente vy
puntualmente de manera mensual en funcién del noveno digito del RUC como

establece la normativa tributaria.

Al cierre de cada periodo y cuando el estado financiero del ejercicio ha sido
depurado, la Contadora General determina los valores de impuesto a la renta y

participacién a trabajadores a pagar en el mes de abril. Estos valores son
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revisados a detalle por el Administrador General para prevenir cualquier sub o

sobre estimacién del impuesto y las obligaciones a pagar a los empleados.

El subproceso de impuestos incluye también el cumplimiento de los denominados
“otros impuestos” los cuales regularmente tienen una vigencia anual como es el
caso del pago de patentes municipales en el cantén de Pedro Vicente Maldonado,
el pago del impuesto sobre las tierras rurales, etc. Estos impuestos son
gestionados por la Asistente Contable quien luego de revisarlos y registrarlos
pasa los registros para aprobacion de la Contadora General. Generalmente los

“otros impuestos” son pagados en la gobernacion de Pedro Vicente Maldonado.

El ultimo de los subprocesos involucrados en el proceso administrativo y
financiero de la finca es el de cierre de estados financieros. Este subproceso es
dirigido en su totalidad por la Contadora General, quien de manera mensual
registra las depreciaciones, costos de venta e ingresos del periodo. El sistema
contable utilizado en la finca es un sistema basico de contabilidad en el cual se
registran las transacciones por ajustes diarios y mayores. Al final de cada ejercicio
el sistema emite los estados financieros acumulados del periodo los cuales son

enviados al Administrador General para su revision.

Al cierre de cada afio el Administrador proporciona un juego de estados
financieros y un reporte anual a los socios de la finca quienes revisan el proceso
administrativo y aprueban la gestion realizada a través del levantamiento de un

acta formal.
4.2.3 Analisis externo
4.2.3.1 El Estado y entes reguladores

Los entes reguladores que rigen la operacion de la finca “La Union” son: el
Servicio de Rentas Internas, con la aplicacion de la legislaciéon y normativa
tributaria local, y exigiendo a la empresa que cumpla con las obligaciones
impositivas de la misma manera para todas las empresas del medio ecuatoriano;
y la Superintendencia de Compafias un ente regulador que actualmente no
mantiene regulacion sobre las operaciones de la finca, principalmente como

resultado de que la entidad se encuentra constituida como una sociedad de
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hecho, sin embargo dentro de los planes a futuro que mantiene los socios de la
finca, se espera que la situacién se regularice como una sociedad mercantil

formalmente establecida y con todas las obligaciones que esto implica.

Dentro de las principales actividades que se incluiran como parte de las
operaciones de la finca al momento de establecerse como una entidad mercantil,
esta la preparacion de informes de la Gerencia General, presentacion de informes
de comisarios, informes de nomina, y en los casos en los que es obligatorio

realizar un trabajo de auditoria sobre los estados financieros.

La Administracion comprende que para formalizar la operacion como una
sociedad, se deben incrementar las actividades de manera significativa, sin
embargo, se estd considerando planes de contingencia en el ambito
principalmente administrativo para poder cumplir con estos requerimientos. La
Administracion considera que al momento de establecerse como una sociedad,
las opciones de tener una mayor incursibn en el mercado local son mas

probables.

Localmente los gobiernos seccionales tienen la potestad de realizar revisiones y
cumplimientos de obligaciones. Este es el caso del gobierno local de Pedro
Vicente Maldonado quien envia constantemente inspectores para supervisar el
cumplimiento de cuidado ambiental, reforzamiento de linderos, entre otros. De
manera anual, el gobierno de Pedro Vicente Maldonado exige el pago de patentes

por el uso del terreno.

Finalmente, un ente regulador muy importante para el desarrollo de la operacion
de la finca “La Union”, es el Ministerio de Relaciones Laborales, que regula el
cumplimiento de las obligaciones y derechos de trabajadores y empleadores en el
Ecuador. La Administracion de la finca “La Union”, al igual que para el
cumplimiento con todos los entes reguladores mencionados anteriormente,
considera que es fundamental mantener control sobre todas las obligaciones

laborales que mantiene con sus trabajadores.

Un aspecto muy importante es la formalizacion de los contratos de trabajo de los
trabajadores, los cuales son registrados en el Ministerio de Relaciones Laborales

como lo exige la ley. En dichos contratos se especifica claramente que la
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remuneracion de los trabajadores sera cancelada en funcion de jornales sobre los
dias de trabajo que cada uno haya cumplido por semana. Es importante enunciar
que todos los trabajadores de la finca “La Union” se encuentran afiliados al
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS) sobre los que se aportan todos

los porcentajes exigidos por Ley.

Sobre los incentivos que brinda el estado ecuatoriano a los agricultores y
productores nacionales, los socios de la finca “La Unién” consideran que al
momento de establecerse como una sociedad mercantil, podran acogerse a

mayores y mejores beneficios en el ambito tributario especialmente.
4232 El Mercado

El mercado de los palmicultores ecuatorianos se encuentra en un 95% fuera del
pais, en especial en paises en los cuales el palmito es un alimento gourmet. Entre

estos paises se puede mencionar a Espana, Francia, Chile, Italia entre otros.

Segun entrevistas mantenidas con el Administrador General de la finca “La
Unidn”, para los proximos afnos se espera que el mercado para los palmicultores
se mantenga en los niveles actuales o que se reduzca en un 10%, principalmente
como resultado de las constantes recaidas de las economias mundiales y en
especial como consecuencia de que los precios internacionales del petréleo han

tenido disminuciones drasticas.

Sin embargo, a pesar de lo anteriormente expuesto, el cliente SNOB ha
asegurado a través de convenios de compra fija ciertos volumenes de palmito, los
cuales para el afo 2015 no tuvieron ninguna variacion y se mantuvieron
constantes. La garantia que brinda el cliente a la operacion de la finca, permite
que se puedan mantener escenarios estables sobre los que se planifican flujos de

efectivos, estados de resultados y presupuestos de venta e inversion.

Dentro de las expectativas que mantienen los exportadores de palmito para el afio
2016, es incrementar las ventas del producto hacia nuevos mercados,
especialmente del mediano y lejano Este segun expectativas propias de la
Federacion Ecuatoriana de Exportadores (FEDEXPOR).
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4.2.3.3 Proveedores

Los socios de la finca “La Unién” consideran que la actual caida de los precios del
petréleo tendra un efecto sobre las relaciones mantenidas con los proveedores.
Esto como consecuencia de que muchos de los bienes adquiridos por la finca son
generalmente importados del exterior, como es el caso del principal fertilizante
utilizado en el proceso productivo de la finca: la urea (Diaminocetona segun la
denominacién de la Unidon Internacional de Quimica Pura y Aplicada). Este
producto es importado directamente de Venezuela y se espera que en el ano
2016 este producto tenga un incremento importante en su precio, por lo que una
de las principales estrategias de contingencia que ha preparado el Administrador
es la experimentacion de fertilizaciones con menores cantidades del producto con

el fin de ver el efecto que tendra esta disminucidn sobre el cultivo del producto.

Las herramientas de trabajo también tendran un incremento de precios, por lo que
la Administracion ha dispuesto planes especificos de mantenimiento de las
mismas, lo que permitira que tengan una vida util mas larga sin tener que invertir

constantemente en nuevas herramientas.
4234 Competencia

Segun entrevistas mantenidas con el Administrador de la finca “La Unién”, la
expectativa de nuevos inversionistas dentro del mercado local no es un riesgo
significativo para la operacién de la finca debido a que tomando en cuenta el
tiempo de experiencia y la calidad de producto que se vende, el cliente intenta
constantemente mantener la relacién, dando un trato de proveedor unico a la finca

y brindando varias facilidades comerciales.

En lo expuesto por el Administrador, a comienzos de la década del 2000, existio
un boom de la industria, lo que derivd en un incremento de la demanda de
manera significativa. Existieron muchas plantaciones de palmito en la zona, las
cuales producian grandes cantidades de palmito con niveles de calidad muy
bajos, generando que los precios de venta en el mercado caigan de manera

significativa.
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Como consecuencia de la crisis econdmica del afio 2008, los mercados
internacionales del producto sufrieron una marcada contraccion, lo cual generd
pérdidas en la industria del producto e hizo que posteriormente muchos
palmicultores salieran de la industria, vendiendo sus propiedades o quemando
sus cultivos para invertir desde cero en la produccién de otros productos agricolas

distintos al palmito.

Los “sobrevivientes” de la crisis econémica del afio 2008 pudieron desarrollar y
mejorar sus procesos productivos, lo cual generdé que la competitividad y la
calidad del producto a nivel internacional incrementaran de manera beneficiosa
para la exportacién del producto y que se pueda lograr un marcado equilibrio
entre oferta y demanda a un precio rentable para los inversionistas. Actualmente y
como resultado de las experiencias vividas a lo largo de los afios, tanto los
clientes como los proveedores del producto mantienen relaciones positivas que
salvaguardan los intereses de ambos lados y que permiten obtener mejoras para

el bien de la industria del palmito ecuatoriano.
4.2.3.5 Precios

Los precios del producto se rigen exclusivamente en funciéon de los niveles de
calidad que se mantienen sobre la produccion. Segun conversaciones mantenidas
con el Administrador de la finca, se ha observado una estabilidad en los precios
del palmito desde el mes de noviembre de 2013. En el afio 2015 la produccion de
palmito fue de 502,435 tallos entregados a un precio unitario promedio de US$
0,3477 por tallo, dando como resultado un ingreso total, en el 2015, de US$
174,743.92. Esta informacion fue tomada a partir del Informe Administrativo para
los socios de la finca correspondiente al afio 2015 y preparado por el

Administrador General.

Actualmente, los precios del palmito se mantienen estables y se han observado
incrementos de los precios, particularmente como consecuencia de las mejoras
de la calidad del producto. Es un punto estratégico muy importante para los socios
de la finca que la calidad del producto se mantenga en el tiempo y que se pueda

seguir rentabilizando la venta del alimento; por tal razén, es fundamental el poder
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lograr margenes de ganancia superiores a través de mejoras en la eficiencia del

uso de recursos, principalmente en el area operativa de la finca.
4.2.3.6 Expectativas a futuro

En conversaciones mantenidas con los socios de la finca “La Unién” para el
desarrollo del presente trabajo, la principal expectativa que se mantiene para el
futuro del negocio es que el margen de rentabilidad que se tiene actualmente,
pueda extenderse en al menos 5 puntos porcentuales para obtener una mayor
ganancia sobre las ventas del producto. Desde el punto de vista de la
Administracion, esta expectativa es altamente realizable, por lo que es necesario
que se analicen y se identifiquen posibles fallas o cuellos de botella en el proceso

productivo y comercial de la finca.

Otra de las expectativas de la finca “La Unién” es la de alcanzar un nivel de
organizacién como una empresa formalmente estructurada, con mision, vision,
objetivos e indicadores que permitan administrar la operacion de la finca desde un
punto de vista corporativo. Con la aplicacion de lo anteriormente expuesto, los
socios consideran que es posible lograr mejores condiciones comerciales con el
cliente actual y también existe la posibilidad de poder expandir la operacion a
nivel local, consiguiendo nuevos clientes con los que se podra negociar mejores

condiciones de precios.

Finalmente, los socios de la finca han considerado a largo plazo la oportunidad de
poder convertirse en exportadores directos del producto para lo cual se
contemplan dos fases: la primera de ella es la de tener la categoria de empresa
procesadora con lo cual se necesitara invertir capitales para poder obtener la
tecnologia para el procesamiento y embasamiento del producto; y tener el
conocimiento de los requerimientos de los mercados internacionales para poder

hacerlo de la manera mas eficiente posible.

Posteriormente, como parte de los programas de expansion que se plantean los
socios, se requiere de conocimientos del mercado internacional y la obtencién de
contactos que permitan tener una penetracion en mercados internacionales. Para
el cumplimiento de lo anteriormente expresado, se requerira tener herramientas y

facilidades que permitan poder exportar el producto. Entre estas facilidades se
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deberan considerar una posible asociacion con agentes afianzados en comercio
exterior que brinden toda la asesoria sobre las mejores maneras de sacar el

producto del pais.

Como se ha mencionado, estas ideas a futuro son consideradas actualmente en
una etapa inicial de parte de los socios de la finca, sin embargo se han empezado
a realizar contactos y acercamientos con posibles asesores y consultores que
permitan empezar a desarrollar la idea y principalmente determinar la cantidad de

capital que se requeriria para una expansion a este nivel.
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CAPITULOV

5. APLICACION DE UN PROGRAMA DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA SOBRE LAS OPERACIONES DE LA FINCA “LA
UNION”.

5.1 DETERMINACION DE MISION, VISION Y VALORES CORPORATIVOS

La base para la preparacion de un programa de planificacion estratégica para una
entidad se establece en funcion de la determinacion de aspectos que se
consideraran como la columna vertebral de una programa de este tipo. La misién
y la vision que tienen los socios de una entidad representa el horizonte a partir del
cual se gestaran todos los esfuerzos en pos de la consecucién de resultados que
permitan acercar a la organizacion y su realidad hacia el cumplimiento de las

metas a mediano y largo plazo.

A partir de lo anteriormente manifestado, los socios de la finca “La Union”,
consideran los siguientes horizontes como la base sobre la cual determinaran sus

objetivos corporativos:

e Formalizacién de la sociedad como una empresa constituida en funcion de
las normativas societarias y mercantiles de la Republica del Ecuador.

e Crecimiento en el mercado de oferentes del producto agricola como una de
las principales compainiias en el medio local.

e Incrementar la calidad y cantidad del producto producido a partir de
eficiencia en el uso de los recursos que dispone la finca.

e Captar mercado y ser un referente de primera clase para las empresas
procesadoras del producto en el mercado ecuatoriano.

e Cumplir con todas las obligaciones regulatorias que envuelven a la
actividad de la finca y reducir los posibles riesgos de contingencias legales
o tributarias.

¢ Iniciar un proceso de expansion que posibilite un crecimiento sostenido de
la produccion para ingresar hacia nuevas unidades de negocio
convirtiéndose en una empresa dedicada tanto a la produccién como al

procesamiento del producto.
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e Posicionarse a largo plazo como un potencial exportador de los tallos del
palmito hacia mercados internacionales importantes y que brinden altos
niveles de estabilidad y rendimiento a los socios de la propiedad.

Grafico 4.
Aspectos que soportan la misién y vision

Cumplir con entes
regulatorios

Formalizacién de la sociedad

Crecimiento en el mercado

arel Definir planes de expansién

MISION Y VISION

CORPORATIVA

Maximizar los niveles de
calidad

Posicionarse como un
exportador del producto

Incrementar el volimen de
produccién

Captar mercado y mejorar
condiciones comerciales

Fuente: Entrevista con socios de finca “La Unién”
Preparado por: Autor

En funcién de los puntos anteriormente expuestos, los socios de la finca “La
Unién” consideran prioritario que se determine la misién y vision de la
organizacién sobre los cuales se plantearan los objetivos para el desarrollo del

programa de planificacion estratégica
5.1.1 Establecimiento de la visiéon corporativa de la finca “La Unién”.

Sobre las caracteristicas anteriormente mencionadas la vision de la finca “La
Unién” puede ser descrita de la siguiente manera:
La sociedad Finca Productora de Palmito “La Unién” Cia Ltda., tiene la vision de ser
reconocida como la principal empresa productora de palmito para consumo gourmet a
nivel nacional a través de procesos de produccion eficientes y de calidad que permitan

posicionar un producto altamente reconocido en el mercado y con altos estandares de
calidad tanto en el mercado ecuatoriano como en los mercados internacionales.

La visién de la finca se encuentra determinada por la afirmacién de los socios a
partir de la cual buscan inicialmente determinar a la sociedad como una empresa
formalmente constituida y con una figura de compafia limitada en la que los

socios estaran divididos en cinco partes cada una en funcién de su aportacién de
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capital el cual sera directamente proporcional a la cantidad de hectareas que ha

mantenido bajo la modalidad anterior de sociedad de hecho.

Por otro lado, se ha establecido que se inicien los tramites de escritura publica en
los cuales se formalizara el nacimiento de una empresa juridica y en la que se
determinaran los socios que participaran en funcién de sus aportaciones de
capital. Segun conversaciones mantenidas con la Administracion, el valor del
capital para el inicio de operaciones de la sociedad serd de US$ 4,000 ddlares

americanos.
5.1.2 Aspectos que soportan la vision determinada por los socios.

La vision de la finca “La Unién” ha sido determinada en funcion de las
expectativas que mantienen los propietarios de la plantacién de ser reconocidos
como el principal proveedor de palmito para consumo local e internacional. Es
importante mencionar que el ser reconocidos como el principal proveedor de tallos
de palmito en el medio, no pasa unicamente en el estricto sentido de ser el
principal vendedor en términos de volumen de producto, sino mas bien se
encuentra enfocado en el ser reconocidos como un proveedor de volumen

significativo y que a la vez entrega el producto de la mejor calidad en el pais.

Por esta razén, los socios de la finca han decidido empezar a programar un plan
de expansidon agresivo considerando la adquisicion de nuevas tierras en la zona
de Pedro Vicente Maldonado en las cuales se espera incrementar la produccién
en un 100% y poder lograr mantener las ventas con el cliente SIPIA y si es que es
beneficioso para la sociedad buscar otros clientes a los que se pueda vender una
parte determinada de la produccion la cual no pueda ser adquirida por el cliente
SIPIA.

Principalmente el enfoque de los socios respecto a su vision es la de mejorar
todos y cada uno de los procesos productivos de la finca, lo que en conjunto con
la experiencia histérica que se tiene sobre la produccién del producto se pueda
producir bienes de consumo con las mas altas calificaciones en el mercado

ecuatoriano.
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Los socios de la finca “La Unidn” consideran que las caracteristicas geoldgicas,
climatolégicas y agricolas con las que se cuenta en el cantéon de Pedro Vicente
Maldonado, pueden incidir en que pueda soportarse de manera adecuada la
visién determinada por la sociedad. Adicionalmente se espera que con mano de
obra calificada y bien organizada, pueda producirse con altos niveles de calidad y
eficiencia y a la vez con riesgos de desperdicios 0 mermas en niveles aceptables

para la rentabilidad de la operacion.

Finalmente, la visién de los socios se encuentra enfocada en penetrar de mayor
manera en el mercado ecuatoriano y posteriormente en los mercados
internacionales. Para esto los socios de la finca, han considerado que en funcién
de los rendimientos que genere la Compafia a corto y mediano plazo, puede
planificarse posteriormente el establecimiento de una empresa comercializadora y

exportadora de palmito directamente sobre la produccion de la propiedad agricola.

Para esto es muy importante la satisfaccion de los clientes exportadores locales
quienes venderan la marca de la Compafiia Finca La Unién y que paulatinamente
abriran puertas a posibles escenarios de exportacion del producto. Es necesario
que en el corto y mediano plazo se mantenga una relacion comercial optima con
los clientes en los que se establezcan las bases de una relacién ganar — ganar
basada en el cumplimiento, la responsabilidad, la solidaridad y el respeto con los

recursos del cliente y viceversa.
5.1.3 Establecimiento de la misién corporativa de la finca “La Unién”

Segun el analisis tedrico realizado en capitulos anteriores, la mision corporativa
de una entidad corresponde a la razdn de existir de una empresa especificando el
tipo de servicio o venta de bienes que realizara, de qué manera los realizara y la

cuantificacién temporal que tendra en el mediano y largo plazo.

La mision corporativa puede entenderse como la respuesta a la pregunta de ¢ cual
es la razon de ser de la organizacién?, mientras que la vision corporativa es la
respuesta a la pregunta de hacia a donde se pretende llegar?, en un horizonte de

tiempo a largo plazo.
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Para los socios de la finca “La Unién”, la misién corporativa se encuentra
enfocada principalmente en la calidad y en la rentabilidad del area de produccion
con el fin de satisfacer las necesidades de ganancia de los socios, la satisfaccion
de los clientes y el mejoramiento de los niveles de calidad de vida de los
empleados generando desarrollo en el cantén de Pedro Vicente Maldonado. Con
lo anteriormente expuesto, el enunciado de la mision de la finca productora de

palmito “La Union” es el siguiente:

Producir el palmito de mejor calidad en el medio ecuatoriano, satisfaciendo
los mercados nacionales e internacionales del producto y buscando
siempre el desarrollo de todos los colaboradores que conforman la
organizacion en especial los que residen en el cantén Pedro Vicente

Maldonado.

5.1.4 Cualidades de la misién y fundamentos sobre los que ha sido

enunciada

La mision corporativa de la finca “La Union”, se encuentra enfocada en la
produccion en base a un sistema de calidad que permita obtener el mejor
producto del pais, a través de un proceso productivo eficiente basado en el
aprovechamiento de los recursos disponibles con una mano de obra capacitada y

altamente técnica.

Los socios de la finca La Union requieren de un relevamiento y diagramacion de
los procesos productivos y administrativos de la finca a partir de los cuales podran
determinar falencias, desperdicios e ineficiencias en los procesos y que a la

postre derivaran en producto de baja calidad y con altos costes de produccién.

Para los socios de la finca “La Unidn”, el desarrollo de los empleados es un pilar
muy importante en la organizacion. Esto no solamente se encuentra enfocado en
mejoras econdémicas para los colaboradores, sino también en el desarrollo de las
capacidades técnicas y de liderazgo que cada uno de los empleados puede llegar
a desarrollar. Dentro del enunciado de la misién, los socios consideran que una
buena organizacion siempre debe retribuir a la comunidad todo lo que rentabiliza
a través de ella. Es por esto que como parte del cumplimiento de la misién

corporativa anteriormente expuesta, los socios de la finca han disefiado un
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programa de capacitacién de los empleados los cuales son realizados en horas
laborales y en los que ven temas como la administracién financiera, valores,
recomendaciones técnicas del proceso productivo y actividades de desarrollo de
liderazgo entre los trabajadores. De manera regular, la Direccion de la finca
contratara capacitadores quienes brindaran charlas en el area comunal de la

propiedad, dirigida para los empleados y sus familiares.

Adicionalmente de manera semanal, el Administrador de la finca premia con un
bono a los empleados que han tenido los mejores indices de produccién o que
han demostrado cualidades tales como el apoyo a otros compafieros, ayuda en
momentos de dificultad o peligro de otros empleados, etc. De igual manera, el
Administrador regularmente consulta al Supervisor de la finca sobre la

predisposicion y la actitud de los empleados sobre el trabajo.

Tomando en cuenta que muchos de los colaboradores de la finca no han tenido
educacién adecuada y cimentada en valores, usualmente existen problemas entre
los empleados, quienes son reprendidos por el Administrador y Supervisor en
funcién del grado de gravedad de los hechos. Durante el afio 2015 no se han
suscitado problemas de gran magnitud en gran parte debido a las capacitaciones

realizadas y a la constante supervision de las jefaturas.

Finalmente otro de los puntos importantes incluidos dentro de la misién
corporativa de la entidad consiste en la satisfaccion total de los clientes. El cliente
SIPIA es muy importante para la finca puesto que actualmente es el comprador
del 100% de la produccién. Tanto para el Administrador como para los socios de
la finca, el nivel de satisfaccion del cliente es un objetivo prioritario ya que a través
de él se pueden abrir nuevos y mejores escenarios comerciales para la

produccion.

En el corto plazo la meta de los socios de la finca es el de mejorar las condiciones
de venta del producto a través del incremento de los precios y de la recuperacion
de la cartera en menos de 30 dias. Ante esto el cliente ha expuesto que gracias a
la seriedad en la relacion comercial de los socios con SIPIA, se esta analizando la
opcién de incrementar en 0,02 centavos el precio de cada tallo de palmito para

todos los rangos de las tablas de calidad. Sin embargo el cliente ha expuesto que
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esta revisidn se realizara a comienzos del aio 2015 cuando se espera que los
mercados internacionales del producto se estabilicen una vez que los efectos de

la crisis econdmica mundial hayan menguando.

Por otro lado respecto a la capacidad de un pago en menos de 30 dias, las
opciones de negociacion son menos favorables puesto que mucho del producto
vendido fue entregado en Venezuela, pais que actualmente se encuentra en una
profunda crisis econémica lo que ha contribuido en que la recuperacién de la

cartera sea cada vez menor.

A mediano y largo plazo los socios de la finca “La Union” consideran que el primer
paso previo a una expansién de las operaciones es la consolidacién del mercado
local inicialmente con SIPIA y, posteriormente buscando otros clientes que
permitan lograr mejores condiciones comerciales o mas estabilidad en
comparacion con la que actualmente se cuenta. Para esto en los ultimos afios se
ha venido tratando internamente en las juntas de socios, posibles estrategias para
tener acercamientos con personal clave de otras procesadoras locales y analizar

cual seria la situacion en caso de una posible negociacién con nuevos clientes.

En el largo plazo, los socios de la finca “La Unién” consideran que a través de
conexiones comerciales con nuevos clientes y con un producto de calidad
altamente reconocido en el mercado, se pueda lograr convertir la operacion de un

productor de palmito a un procesador / exportador ecuatoriano del producto.

Para cumplir con lo anteriormente expuesto se requiere desarrollo de
conocimientos y de ciertas habilidades que permitan a la organizacién sufrir una
transformacion radical en el largo plazo incrementando sus niveles de capital,
necesidades de aptitudes de parte de los empleados, una nueva estructura

corporativa, entre otros conceptos.
5.1.5 Determinacioén de valores corporativos de la finca “La Unién”

Los valores corporativos de la finca productora de palmito establecidos por la

Administracion son los siguientes:

a) Enfoque de calidad total sobre todas las actividades realizadas por la finca.
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b) Compromiso con el respeto de los derechos laborales y el desarrollo de los

habitantes del cantdon Pedro Vicente Maldonado

c) Cumplir con normas de produccion que aseguren el respeto a la

naturaleza.

d) Maximizar el valor generado para los clientes de la finca “La Union”

e) Buscar altos niveles de competitividad sobre la produccion y sobre el

producto.

f) Fomentar las relaciones entre los colaboradores de la finca basadas en el

respeto mutuo y en desarrollo personal y profesional de los trabajadores.

Se puede resumir los valores corporativos de la finca versus los objetivos que se

piensa lograr a través de la siguiente tabla

Tabla 4.
Valores corporativos finca “La Unioén”
Valor Indicador
Calidad total Mejoramiento rentabilidad

Compromiso con comunidad

Clima Laboral / Desarrollo comunidad

Respeto a la naturaleza

Situacién agricola de la propiedad

Maximizar valor a cliente

Satisfaccion del cliente / Oportunidades comerciales

Competitividad del producto

Satisfaccién del cliente / Oportunidades comerciales

Fomentar respeto

Clima Laboral / Desarrollo comunidad

Fuente: Entrevista con Administrador General finca “La Unién”

Elaborado por: Autor.

5.2 DETERMINACION DE OBJETIVOS CORPORATIVOS DE LA FINCA “LA

UNION”

Una vez que se ha determinado en lineas generales qué es y hacia a donde

quiere llegar la finca “La Union” a través de su operacién, es importante como

parte del desarrollo de un programa de planificacién estratégica, que se

determinen los objetivos primarios y secundarios a partir de los cuales se

enfocaran todos los esfuerzos de la organizacién al momento de desarrollar sus

actividades.

Los objetivos primarios de la finca seran aquellos sobre los cuales se enfocara el

75% de los recursos materiales y humanos, con el fin de poder establecer

mejoras a nivel de procesos productivos, comerciales y administrativos y que a la
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postre generaran rendimientos positivos a la finca. Por otro lado, los objetivos
secundarios seran aquellos en los cuales se dedica el restante 25% de los
esfuerzos y recursos los que a su vez se encuentran enfocados en la consecucion

de la vision a mediano y largo plazo de los socios
5.2.1 Determinacién de objetivos primarios

Como se ha indicado en la misién y vision corporativa de los socios de la finca “La
Unién”, los objetivos primarios sobre los cuales se encuentran enfocadas las
operaciones pueden ser descritos como calidad del producto, eficiencia en el
proceso, satisfaccion de los clientes y colaboradores, cumplimiento de los

objetivos y retribucion a los socios.
Los objetivos primarios de la finca son los siguientes:

a) Producir tallos de palmito con calificaciones superiores a 3,5 en el 95% de
la produccion vendida al cliente SIPIA desde el afo 2016 en adelante.

b) Definir el flujo del proceso productivo, administrativo y comercial vigente al
cierre del afo 2015 a partir del cual se pueda establecer posibles
ineficiencias o desperdicio de recursos materiales 0 humanos en las
operaciones de la finca “La Unién” para el afio 2016 en adelante.

c) Mejorar condiciones logisticas de produccion y entregas del producto
durante el 2016, mejorando la satisfaccion del cliente y logrando mayores
oportunidades de negociacion con el cliente.

d) Relevar las actividades administrativas involucradas en el proceso
productivo y comercial de la finca “La Unién” con el fin de identificar riesgos
laborales, legales o tributarios.

e) Controlar el cumplimiento de las obligaciones laborales, legales y
tributarias generadas de la operacién de la finca minimizando posibles
contingencias de cualquier naturaleza.

f) Comprender las condiciones comerciales con el cliente durante el afio 2015
e identificar posibles mejoras al proceso de negociacion comercial para el
afo 2016.
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g) Establecer un plan de accion para el mejoramiento de condiciones

comerciales en funcion de la optimizacion de recursos y niveles de

eficiencia en el proceso productivo de la finca “La Unién”.

A partir de los objetivos anteriormente expuestos, los socios de la finca esperan

lograr mejoras dentro de los niveles de rentabilidad y consecucion de resultados a

partir del afio 2016 en adelante. Por otro lado, se espera determinar actividades

prioritarias a través de las cuales se buscara alcanzar los objetivos planteados.

Tabla 5.
Resumen objetivos primarios finca “La Unién”
Objetivo Medicion de efectividad Area Encargado
. . . e ‘ Administrador General
Producir tallos de palmito con | Estadisticas de calificaciones del | Area de . /
e . . .. Supervisor de
calificaciones superiores a 3.5 | cliente produccidn ..
produccién
- . L < Administrador General
Definir procesos productivos Eficiencia en uso de recursos Area de . /
- . . . Supervisor de
eficientes y de calidad humanos y materiales produccion .,
produccién
. e .. ‘ Administrador General
Mejorar procesos logisticos de | Reduccién de costos y Area de . /
. . . . ., Supervisor de
manejo de producto satisfaccion del cliente produccidn .,
produccién
L Resultados de evaluacion de Area .
Disminuir riesgos laborales . . .. . Administrador General /
. . . . procesos administrativos administrativo
tributarios y contingencias . . . . Contadora General
financieros financiera
Cumplimiento con entidades . . L Area .
P . Calidad de informacién para . . Administrador General /
de control y de calidad de L administrativo
toma de decisiones . . Contadora General
reporte financiera
- Apertura de cliente para . .
Evaluar condiciones P . P .. Area Junta de socios /
. . negociar nuevas condiciones . o
comerciales de competidores . comercial Administrador General
comerciales
Apertura de cliente para . .
Elaborar propuesta ganar - P . P .. Area Junta de socios /
. negociar nuevas condiciones . o
ganar para cliente comercial Administrador General

comerciales

Fuente: Programa planificacién estratégica finca “La Unién”

5.2.2 Determinacion de objetivos secundarios

Elaborado por: Autor.

Los objetivos secundarios de la finca “La Union” representan aquellos esfuerzos

gue no son considerados como urgentes en el corto y mediano plazo sin embargo

constituyen aquellas metas a partir de las cuales se alcanzara la visién de la

sociedad planteada hacia el largo plazo.
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Los objetivos secundarios al no buscar resultados a corto plazo, representan el
horizonte para la determinacién de actividades que no generaran resultados al
menos para los dos primeros afos de implementacion del programa de
planificacién estratégica; sino que mas bien se encontraran enfocadas a posibles
inversiones futuras que realizaran los socios de la finca en funcién de la vision de

los socios.
Los objetivos secundarios que han sido planteados son los siguientes:

a) Obtener una vision global de la situacién de la industria del palmito en el
mercado ecuatoriano y entender el comportamiento proyectado de la
demanda para los préximos anos.

b) Analizar posibles mejoras en el uso de tecnologias o técnicas de
produccion en el medio interno y externo con el fin de lograr mayores
rendimientos frutos del proceso de produccion.

c) Determinar los efectos financieros y operativos que generaria una
expansion producto de una inversion en tecnologia de procesamiento de
tallos de palmito.

d) Verificar la factibilidad de un posible ingreso del palmito en el mercado del

procesamiento y comercializacién al exterior.

Se puede resumir el planteamiento de los objetivos secundarios de la siguiente

manera:
Tabla 6.
Resumen objetivos secundarios finca “La Uniéon”
Objetivo Fuentes Area Encargado
Entender el

comportamiento
proyectado de la
demanda

Estadisticas publicas de
comportamiento de la
industria

Area comercial

Junta de socios /
Administrador General

Analizar incursion en
nuevas tecnologias y
técnicas de produccion

Benchmarking de
competencia /
Procedimientos de
investigacién

Area de produccion

Administrador General /
Supervisor de produccion

Determinar efectos
operativos y financieros
de expansion

Preparacion de
presupuestos y
estimaciones financieras y
produccién

Area de produccién
/ Area
administrativo
financiera

Administrador General /
Supervisor de produccion/
Contadora General

Analizar la factibilidad de
implementacion de
planta procesadora

Preparacion de
presupuestos y
estimaciones financieras y

Area administrativo
financiera

Junta de socios /
Administrador General
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| produccion | |

5.2.3

Fuente: Programa planificacién estratégica finca “La Unién”
Elaborado por: Autor.

Relacion de los objetivos planteados y el programa de planificacion

estratégica

El programa de planificacion estratégica se encuentra estrechamente ligado con

el establecimiento de los objetivos planteados en el presente trabajo. A partir de

esta premisa la unidén entre el programa de planificacion estratégica con los

objetivos radica en que se deberan fijar las actividades a desarrollar en pos del

cumplimiento de las metas de la Administracién.

Las actividades establecidas para el cumplimiento de los objetivos primarios de la

finca y que representan las necesidades mas urgentes de la operacion son las

siguientes:

a)

b)

Producir tallos de palmito con calificaciones superiores a 3,5 en el 95% de
la produccién vendida al cliente SIPIA desde el aino 2016 en adelante: Para
el cumplimiento de este objetivo la Administracién de la finca requiere
realizar un analisis de las calificaciones obtenidas en los ultimos afios para
posteriormente seleccionar los periodos en los cuales se obtuvieron las
mejores calificaciones. Una vez determinados estos periodos se procedera
a analizar las caracteristicas mas importantes dentro del proceso
productivo de ellos y se replicara a futuro en el proceso productivo
buscando obtener las mas altas calificaciones sobre la produccion.

Definir el flujo del proceso productivo, administrativo y comercial vigente
durante el afio 2015 a partir del cual se pueda establecer posibles
ineficiencias o desperdicio de recursos materiales o humanos en las
operaciones de la finca “La Union”: Para lograr el cumplimiento de este
objetivo se debera contratar una consultoria en procesos la que ayudara a
la Administracion a determinar las actividades menos eficientes en el uso
de los recursos materiales y humanos de los procesos de la finca con el fin
de lograr una mayor rentabilidad sobre la operacion de la finca. Con este
relevamiento, la Administracién también podra redistribuir tareas vy

actividades dentro del recurso humano con el fin de evitar posible
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d)

duplicidad de funciones, cuellos de botella o tiempos muertos de los
empleados dentro de todos los procesos productivos, administrativos y
comerciales.

Mejorar condiciones logisticas de produccién y entregas del producto
durante el 2016, mejorando la satisfaccion del cliente y logrando mayores
oportunidades de negociacién con el cliente: La Administracion de la finca
a través de la consultoria de procesos, debera establecer mediciones de
los tiempos de produccién, cosecha y entrega del producto al cliente
cotejandolo con los requerimientos del cliente relacionados con la demanda
para cada mes de los ultimos afios de operaciéon. El objetivo de esta
actividad es la de descubrir posibles incumplimientos en las entregas del
producto que a la postre representan pérdida de rentabilidad sobre el giro
del negocio de la finca.

Relevar las actividades administrativas involucradas en el proceso
productivo y comercial de la finca “La Union” con el fin de identificar riesgos
laborales, legales o tributarios posibles: Para el cumplimiento de este
objetivo y en funcion de la consultoria en procesos que contratara la
Administracion, se determinaran las actividades del personal administrativo
de la finca y se fijaran posibles riesgos de negocio en marcha de la
operacién por contingencias legales, tributarias o laborales derivadas del
proceso administrativo financiero de la finca. Una vez determinados los
posibles riesgos se establecera un plan de accién basado en una matriz de
riesgos a través del cual se tratara de minimizar las amenazas que puedan
aparecer en el tiempo.

Controlar el cumplimiento de las obligaciones laborales, legales y
tributarias generadas de la operacién de la finca minimizando posibles
contingencias de cualquier naturaleza: En funciéon de los conocimientos
contables y financieros de la Contadora General se desarrollara un plan de
auditoria sobre las cuentas mas importantes de los estados financieros de
la finca y se dara especial énfasis en el proceso operativo de némina,
obligaciones con entidades de control, ingresos / cuentas por cobrar y
gastos / cuentas por pagar. Los resultados de este proceso de auditoria

interna sera revisados por el Administrador en conjunto con los socios de la
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f)

g)

finca, quienes adoptaran medidas de control interno para evitar riesgos que
puedan surgir y que puedan generar posibles pérdidas.

Comprender las condiciones comerciales con el cliente durante el afio 2015
relacionadas con las ventas al cliente SIPIA e identificar posibles mejoras
al proceso: La Administracion realizara un analisis de los acuerdos
comerciales de los ultimos anos con el cliente SIPIA y determinara posibles
mejoras a las condiciones comerciales que se mantienen a través de una
exposicion con los directivos del cliente sobre los requerimientos de la finca
y la relacion ganar - ganar que esto generara sobre la relacién comercial de
ambas entidades. Con mejores condiciones comerciales en la venta del
producto y mejores niveles de liquidez, se podra obtener un producto de
mejor calidad que a su vez resultara en mayores ganancias para el cliente
en la venta del palmito al exterior.

Establecer un plan de accion para el mejoramiento de condiciones
comerciales en funcion de la optimizacion de recursos y niveles de
eficiencia en el proceso productivo de la finca “La Unién”: La
Administraciéon de la finca debera realizar un analisis de la situacion de la
industria del palmito nacional e internacional para establecer posibles
ventajas competitivas de otros productores los cuales pueden generar mas
rentabilidad en sus procesos de produccion apalancando ciertas
oportunidades producidas por la negociacion de lineamientos especificos
con sus clientes. Un ejemplo de esto puede ser los costos de transporte los
cuales pueden ser compartidos por el productor y el comprador en funcién
de la calidad del producto y la exclusividad en la venta al cliente. De igual
manera, este analisis revelara el grado de beneficio que tiene la finca
manteniendo un solo cliente o caso contrario podra determinar una
estrategia para captar un nuevo mercado que genere mayores beneficios a

la sociedad.

El cumplimiento de los objetivos principales a mediano y corto plazo representa
casi la totalidad de los esfuerzos de los socios, Administracion y empleados de la
finca. El objetivo para el afio 2016 representa el cumplimiento de estos objetivos
realizando a cabalidad y de manera sistematica las actividades que han sido

descritas anteriormente.
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Por otro lado, los objetivos secundarios de la finca representan la menor parte de
los esfuerzos de la organizacion sin embargo la Administracién quiere empezar a
avanzar en el cumplimiento de los mismos con miras al largo plazo y a la
extension de la operacion a través del tiempo. Las actividades establecidas para

el afio 2016 sobre los objetivos secundarios son las siguientes:

a) Obtener una vision global de la situacién de la industria del palmito en el
mercado ecuatoriano y entender el comportamiento proyectado de la
demanda para los préximos afos: Los socios de la finca en conjunto con el
soporte del cliente SIPIA analizaran la situacion del mercado ecuatoriano a
nivel de balanza comercial y proyecciones de las ventas del palmito en el
exterior para definir inicialmente la factibilidad del negocio en el tiempo.
Durante el afio 2016 la Administracion realizara un trabajo de investigacion
y recopilacion de las principales estadisticas comerciales referentes al
producto que permitan sostener la vision de la finca para los préximos
afnos.

b) Analizar posibles mejoras en el uso de tecnologias o técnicas de
produccion en el medio interno y externo con el fin de lograr mayores
rendimientos frutos del proceso de produccion: Dentro de las estimaciones
presupuestarias de los socios de la finca para finales del aino 2016 e inicios
del afo 2017, se espera poder realizar un viaje de negocios hacia Costa
Rica y Colombia con el fin de relevar e investigar el proceso productivo de
los palmitocultores de esas naciones. El objetivo de estos viajes es el de
conocer procedimientos productivos mas eficientes y con menor uso de
recursos los cuales a su vez no comprometan los niveles de calidad del
producto agricola. De igual forma, se espera realizar una inversion en
conjunto con el cliente SIPIA para poder realizar pruebas quimicas de
laboratorio que permitan observar los efectos de ciertos fertilizantes que
tienen menores costos en el mercado y que pueden representar
rentabilidad para la organizacion. Finalmente los socios consideran
importante el estudio de nuevas tecnologias agricolas para la mejora de los
procesos productivos de la empresa. Para esto se espera contratar a

ingenieros agricolas con amplia experiencia en el medio para que emitan
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d)

un informe sobre el proceso productivo y brinden recomendaciones que
puedan ser incorporadas, entre ellas el uso de nuevas tecnologias.
Determinar los efectos financieros y operativos que generaria una
expansion producto de una inversion en tecnologia de procesamiento de
tallos de palmito: El area contable y financiera en conjunto con los
asesores de procesos que seran contratados, realizaran estimaciones
sobre flujos de efectivo de inversion, incremento de capacidad productiva y
de recursos humanos de la finca, ante una posible expansion de la
operacién pasando de productores a procesadores del producto. En
funcién de los resultados arrojados por relevamientos de procesos y por la
capacidad instalada en la finca, se podran proyectar escenarios que seran
evaluados por los socios para determinar la factibilidad en el largo plazo
por una inversién de esta magnitud.

En el caso de que se constate que una inversion de este tipo es factible en
el medio, posteriormente se procedera a realizar los analisis de
financiamiento interno y externo y los costos derivados de ellos para iniciar
con las inversiones planificadas. Los socios consideran que en el caso de
que se compruebe que un proyecto de este tipo es viable, se debera
constituir una reserva para futuras capitalizaciones a partir de las utilidades
que genere la finca en los proximos afios.

Verificar la factibilidad de un posible ingreso del palmito en el mercado del
procesamiento y comercializacion al exterior: Las actividades que la
sociedad considera para el cumplimiento de este objetivo seran
desarrolladas por el Administrador de la finca quien debera relevar la
situacion de los exportadores del producto hacia mercados internacionales
en funcion de las reuniones de trabajo que se mantienen mensualmente
con los funcionarios del cliente SIPIA. Por otro lado, se debera analizar la
situacion de los exportadores frente a otros paises de la region y las
perspectivas de la demanda internacional del producto. De igual manera se
requerira que exista un entendimiento de las obligaciones regulatorias,
operativas y de “know how” que debera mantener la estructura

administrativa de la finca para incursionar en un mercado exportador.
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5.3 ANALISIS FODA DE LAS OPERACIONES DE LA FINCA “LA UNION”
5.3.1 Analisis tedrico del FODA sobre los procesos de la finca

El analisis FODA desde el punto de vista de los socios de la finca “La Union”,
corresponde la matriz a partir de la cual la Administracion podra controlar,
mejorar, y aprovechar las condiciones del negocio de la finca en funcion de las
debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades identificadas sobre las

operaciones.

La necesidad de tener un analisis FODA adecuadamente estructurado, permitira
que la toma de decisiones como parte del plan estratégico de la finca se pueda
realizar de una manera clara y correctamente enfocada a las necesidades del dia
a dia que se encuentra normalmente con el desarrollo del proceso de produccion,
administrativo y comercial. Asi mismo, el analisis FODA en conjunto con la
medicion de indicadores, permitira a la Administracion controlar el desarrollo del
programa de planificacion estratégica y principalmente verificar su cumplimiento

permanente.

El analisis FODA sobre los procesos de la finca “La Union”, realizados en este
trabajo se lo realizara sobre todos los procesos de la organizacion enfocados
principalmente en los objetivos primarios y secundarios enunciados

anteriormente.
5.3.2 Analisis de fortalezas y su maximizacion

Tedricamente las fortalezas segun el analisis FODA, son todas aquellas ventajas
internas que tiene una empresa y que permiten lograr de mayor y mejor manera
los objetivos planteados. El principal objetivo de los socios, es que estas
fortalezas sean identificadas de manera clara y que se pueda maximizar su

aprovechamiento en todos los aspectos.
Las fortalezas identificadas son las siguientes:

a) El personal involucrado en cada uno de los procesos de la finca, conoce de
manera clara las actividades que debe realizar, cuando realizarlas y a

quién reportarlas: De un relevamiento realizado con empleados
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seleccionados de manera aleatoria de todas las areas de la finca, se ha
observado que existe claridad en las actividades realizadas. En el caso de
las supervisiones del area de produccidon y administrativa se observa que
las jefaturas mantienen controles detallados de las actividades de todos los
empleados y los tiempos que deberan ser empleados para su
cumplimiento.

b) Existe un amplio nivel de involucramiento de la Administracién sobre los
procesos de la finca especialmente sobre el proceso productivo: En
conversaciones mantenidas con el Administrador General se ha indicado
que tanto la Direccion como los socios de la finca, mantiene controles
sobre cada uno de los procesos a través de involucramiento en
aprobaciones de compras, revision de entregas y calidad del producto
despachado, etc. Esto permite mantener un ambiente de control adecuado
sobre las operaciones de la entidad reduciendo significativamente posibles
riesgos de fraude, malversacion de activos, etc.

c) Las condiciones meteorologicas y geolégicas en donde se encuentra
ubicada la finca permiten obtener un producto con altos estandares de
calidad: De los analisis realizados por el area técnica del cliente SIPIA, se
ha determinado que la finca “La Unién” se encuentra posicionada en un
sector privilegiado para la produccién de palmito de calidad y con
condiciones atmosféricas ideales para un desarrollo adecuado del activo
bioldgico y para la produccion de alto nivel.

d) Apertura a créditos de parte de instituciones financieras por excelente
historial crediticio: La Administracién de la finca “La Unién” considera que el
historial crediticio que se mantiene por deudas a proveedores y terceros es
nitido, por lo que se ha observado que existe la apertura de las principales
entidades financieras del pais para que la organizacion sea elegible al
otorgamiento de créditos y fondeos. Por otro lado, la finca no ha sido
incluida en Central de Riesgo ni bureaus de crédito por falta de pagos
gracias a la adecuada gestion del efectivo que se mantiene internamente

como parte del proceso administrativo y financiero.

Sobre las fortalezas anteriormente descritas, la Administracion de la finca

considera imprescindible que se las mantenga a través del tiempo maximizando

82



su efecto en las operaciones. Sobre la primera fortaleza, identificada la
Administracion de la finca considera importante que los trabajadores tengan altos
niveles de rotacion en sus funciones para aprender diversas actividades y existan
‘back ups” de las labores de cada uno de los involucrados en los distintos
procesos. Asi mismo considerando que uno de las metas principales que tiene la
finca con la comunidad es el desarrollo de los individuos, se ha planteado la
posibilidad de que se seleccionen perfiles de liderazgo entre los trabajadores
quienes aprenderan de los cargos de supervisidn en el proceso productivo y

administrativo de la entidad.

Respecto a la segunda fortaleza que ha sido identificada en el analisis FODA, es
fundamental para los socios y la Administracion de la finca que se mantengan
niveles de control adecuados sobre las operaciones y que permitan mantener
minimizados posibles riesgos de fraudes o malversacion de activos como parte de
la operacién de la finca. La Administracion entiende que mientas exista un mayor
involucramiento en las actividades diarias, mayor sera el control que se tendra
sobre los activos de los socios y especialmente sobre la utilizacion del efectivo
internamente. A la fecha no han existido indicios de mal uso de los activos en los
afios de la operacion sin embargo internamente se espera no correrse riesgos

innecesarios.

Sobre la tercera fortaleza identificada relacionada a las caracteristicas propias de
la tierra y del clima para obtener un buen producto, se espera maximizar esta
fortaleza a través de la preparacion y mantenimiento constante de la tierra
haciendo mineralizaciones y cuidados con insumos quimicos para que esta
mantenga siempre sus niveles superlativos y a su vez se genere una produccién
con altos estandares de calidad. En el mismo sentido, el drea de produccion ha
realizado un calendario para el ano 2016 en el cual se especifica los meses del
ano en los cuales las condiciones climaticas son Optimas para plantar y obtener
producto de calidad. Son aproximadamente 10 meses del afio considerados como
climas Optimos para la produccion en los cuales existen niveles de lluvia
adecuados y condiciones atmosféricas tropicales que permiten obtener buenos

tallos de palmito. La estrategia de la Administracion para afrontar los meses de
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sequia es la de programar un plan de riego y mantener a las plantas hidratadas

de manera artificial.

Finalmente respecto a la cuarta fortaleza identificada, la Administracion considera
muy importante que se mantengan lineas de crédito activas ya que segun los
planes trazados a futuro, es posible que aparte de solicitar un aumento de capital
a los socios de la finca, se requieran de créditos financieros externos los cuales
permitan empezar un programa de expansion de las operaciones. Para maximizar
esta fortaleza la finca considera de suma importancia mantenerse al dia con sus
acreedores y cuidar siempre su crédito. Es una caracteristica muy necesaria para
cumplir con lo anteriormente expuesto el controlar de manera semanal y mensual
los flujos de efectivo generados. Mientras los dias de cobranza se mantengan
controlados, todos los pasivos con terceros podran ser cubiertos de manera
adecuada. El cliente SIPIA entiende de esta necesidad de sus proveedores y

siempre cancela sus obligaciones en un maximo de 30 dias.
5.3.3 Analisis de oportunidades y su aprovechamiento

Las oportunidades representan el conjunto de factores externos que se
encuentran fuera del control de la entidad y que representan ventajas
competitivas para la operacion de la finca. Actualmente y como resultado de la
situacion inestable de los mercados internacionales, la Administracién considera
que cada vez existen menos oportunidades para el giro del negocio, sin embargo
es una prioridad para los socios de la finca que se analice de manera trimestral la
situacion de la finca frente al mundo exterior y se identifique y aproveche al

maximo las oportunidades halladas.

Luego de realizar un analisis externo, se han identificado las oportunidades que

se detallan a continuacion:

a) A través del cliente SIPIA por su conocimiento y experiencia sobre la
exportacion de productos agricolas en el medio nacional e internacional, se
tiene un alto nivel de confianza del mantenimiento de los mercados en los
cuales se puede vender el producto.

Para los socios de la finca “La Unién”, es un deber fundamental el

mantener y consolidar la relacién con el cliente con el fin de que se dé
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prioridad a la relacion comercial mantenida desde hace afios y que permita
poder seguir manteniendo el nivel de ventas con una rentabilidad definida.
Para esto, la Administracion a través de sus actividades comerciales
compromete altos estandares de calidad en el producto y por sobretodo en
el proceso logistico de entrega sistematica y oportuna al proveedor.
Incentivos estratégicos, productivos, tributarios y financieros derivados del
Cdédigo Organico de la Produccion Comercio e Inversiones (COCPI) como
parte de los proyectos estatales para mejorar la competitividad y el
desarrollo de la industria ecuatoriana.

A través del aparecimiento del Cédigo Organico de la Produccion Comercio
e Inversiones (COCPI) se busca brindar apoyo a los agricultores a todo
nivel abriendo lineas de crédito para el financiamiento de proyectos
agricolas y protegiendo al agricultor ecuatoriano. De igual manera a través
de este Cdodigo se busca mejorar la competitividad de los productos en
mercados internacionales brindando certificaciones medioambientales de
calidad que generen valor agregado sobre el producto.

Entre las principales ventajas derivadas de COCPI y sobre las cuales la
Administracion de la finca considera como las mas importantes para su
aprovechamiento se mencionan a las siguientes:

o Oportunidad para la reinversion de utilidades en 10 puntos
porcentuales en adquisicion de maquinaria, desarrollo e
investigacién agricola siempre y cuando sea comprobable que estas
mejoren los niveles de competitividad del beneficiario.

o Exoneracion de pago de anticipo de impuesto a la renta en
proyectos agricolas con etapas de crecimiento superiores a un afno y
en el que sea comprobable la falta de percepcién de ingresos
gravados.

o Acceso a lineas de crédito a través de las instituciones financieras
del Estado a través de la presentacion de programas y proyectos de
inversion agricola formalmente establecidos y disminuyendo

significativamente costos de intermediacion financiera

85



5.3.4 Analisis de debilidades y su minimizaciéon

Las debilidades identificadas y generadas por ineficiencias internas en los

procesos productivos, administrativos y comerciales en el giro de negocio de la

finca “La Unién”, son las siguientes:

a)

b)

Ineficiencia en el uso de recursos de parte de los empleados
especialmente aquellos que no tienen un alto nivel de experiencia. Segun
mediciones en el uso de recursos especialmente de fertilizacién y
fumigacion de la plantacion se ha observado que en el afio 2015 ha
existido una mayor necesidad de insumos para el mantenimiento de una
plantacion que no ha incrementado su tamafio.

Este incremento en el mayor uso de recursos obedece a que no ha existido
eficiencia en el manejo de los mismos de parte de los empleados
involucrados en el proceso productivo de la finca. Dada la experiencia
mantenida por el Administrador y su Supervisor de Produccion en el
mantenimiento de plantaciones de palmito, existen proporciones en la
aplicacion de insumos en la plantacibn los cuales deben ser
cuidadosamente observados puesto que un exceso o0 un déficit en los
mismos puede significar un producto de menor calidad.

Para solventar esta debilidad, la Administracion considera importante
realizar capacitaciones permanentes a los empleados con el fin de que se
pueda optimizar el uso de recursos y a la postre se obtengan mejores
resultados del proceso de produccion.

Otra de las debilidades observadas en el proceso productivo, representa la
falta de cumplimiento en las metas de produccién de tallos de cada uno de
los empleados. Como ha sido mencionado anteriormente, la finca “La
Unién” mantiene dividida su plantacion en sectores los cuales tienen
equipos de trabajo que mantienen, fertilizan y cosechan el producto
semanalmente. Durante el afio 2015 a diferencia de 2014 y 2013, se ha
observado que existe una disminucién en los indices de cumplimiento de
entrega de tallos de varios equipos de trabajo que cubren la plantacion.
Esta falta de cumplimiento de metas se debe a que en varios casos ha

existido una falta de productividad en las horas laborales de los empleados
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de la finca. Se ha identificado que algunos trabajadores no han cumplido
con el tiempo y las actividades requeridas para el cumplimiento de las
metas de produccion establecidas por la Administracion.

Para erradicar esta debilidad, la Administracién ha dispuesto la compra de
una motocicleta para el Supervisor de la finca quien de manera diaria
debera supervisar en varios sectores tanto el cumplimiento de los horarios
de trabajo como también la realizaciéon del 100% de las actividades
requeridas en el proceso productivo segun las planificaciones semanales
realizadas en conjunto por el Administrador y el Supervisor.

El area administrativa no cuenta con un sistema contable que permita
realizar controles a través de modulos y estados financieros segun lo
requiere el tamafio de la operacién de la finca. La Administracion de la
empresa, ha identificado que existen deficiencias en la informacién
presentada por el area administrativa financiera versus la realidad de la
operacion de la finca. Recientemente se realizé un inventario fisico en el
cual se constataron diferencias entre las existencias en la bodega de la
finca versus las existencias que se mantienen contablemente. De igual
manera se observaron diferencias entre el producto agricola cosechado
versus el saldo de la cuenta de inventario producido segun los estados
financieros.

Esta debilidad en el proceso administrativo se debe a que el sistema
contable utilizado no tiene un modulo que sea alimentado en tiempo real
tanto en las entradas como en las salidas o transferencias de los insumos o
inventario de producto agricola. Asi mismo estas diferencias responden a
que la informacién que llega al Departamento Contable sobre soporte de
consumos Yy salidas de inventario muchas veces no es correctamente
preparada por el area de produccion.

La Administracion considera que para solventar esta debilidad inicialmente
se debera tener un miembro del Departamento Administrativo en el area de
produccion con el fin de que revise y valide la informacién que es enviada a
las oficinas en Quito y que la informacion registrada contablemente sea el
reflejo de la situacion en la plantacion. Posteriormente, la Administracion
también analiza la posibilidad de adquirir las licencias de un nuevo software

contable que brinde una mayor fidelidad y actualizacion en tiempo real de
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d)

las cifras con una interconexién via red entre la plantacion de Pedro
Vicente Maldonado y las oficinas en la ciudad de Quito. A pesar de que
esta opcidn es la mas atractiva para la Administracion, existen también
otros factores que deben ser considerados como es el acceso a una
conexion a internet fija directamente en la plantacién o el mantenimiento de
equipos de computacion que seran instalados en Pedro Vicente
Maldonado.

Debilidad en el proceso de control de némina de parte de los responsables
del area administrativa financiera. La operacion de la finca “La Unién”,
involucra un alto nivel de rotaciéon de los empleados principalmente por
motivo de cambios de trabajo o por abandono de los puestos en muchos
de los casos. Esta caracteristica del negocio tiene un alto nivel de riesgo
laboral, puesto que podrian existir reclamos de parte de los empleados por
falta de cumplimiento en pago de compensaciones segun lo que establece
las leyes laborales en el pais.

De igual manera que lo expuesto en el literal c), en muchos de los casos el
personal del area administrativa no conoce en tiempo real las salidas de los
empleados ni tampoco conoce de los abandonos de puestos de trabajo
principalmente por la distancia entre las oficinas de Quito y la plantacion de
Pedro Vicente Maldonado. Se ha identificado un caso en el cual un
empleado salié de la finca y su liquidacién y beneficios por terminacién del
contrato de trabajo fueron efectivizados meses después por la
Administracién. Este tipo de casos generan posibles riesgos con las
entidades de regulacion laboral del Ecuador y que podrian incluso derivar
en el cierre de las actividades locales.

Ante esto, la Administracibn considera necesario establecer un
procedimiento formal en el cual el Supervisor de la finca de manera diaria
notifique a la Contadora General la situacion de los empleados de la finca
en el area de produccién y se pueda dar tramite inmediatamente a
cualquier obligacién generada por fin de la relacion contractual que
mantenga la finca con sus empleados. De igual manera la Administracion
considera importante la participaciéon de un experto que realice actividades

de monitoreo y de control de indicadores de recursos humanos y que
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pueda brindar mayores luces para el control de los riesgos laborales a los
que puede estar expuesta la operacién de la finca.

e) Falta de un elevado nivel de “expertise” en capacidad de negociacion por
parte del Administrador de la finca quien mantiene el manejo del area
comercial con el cliente. El Administrador de la finca considera que dadas
sus caracteristicas profesionales y de formacion académica, no puede ser
considerado como un negociador experto. Por lo tanto pueden existir
posibles oportunidades no aprovechadas al momento de negociar términos
con el cliente SNOB y que potencialmente deriven en pérdida de
rentabilidad para los socios de la finca.

Para mitigar la debilidad anteriormente mencionada, los socios de la finca
consideran que una solucidn a mediano y largo plazo puede ser la
inversion en capacitaciones relacionadas a temas comerciales para el
Administrador quien en practicas con casos reales podra desarrollar en
mayor medida sus habilidades de jefe comercial de la finca. Por otro lado y
como una solucion en el corto plazo, se ha pensado que exista una
asesoria permanente de un experto que pueda dar visos o puntos sobre los

cuales se pueda mejorar las condiciones comerciales con el cliente.
5.3.5 Anadlisis de amenazas y el plan de riesgos

Dentro de las amenazas que han sido identificadas por la Administracion de la
finca como parte del programa de planificacién estratégica se han observado a las

siguientes:

a) Inestabilidad financiera de los mercados econdmicos generando
disminuciones de demanda del producto a nivel internacional. Como se ha
mencionado anteriormente en el presente trabajo, el principal mercado
objetivo del producto producido por la finca “La Union”, representan todos

los mercados internacionales a los cuales se exporta el producto.

A pesar que actualmente el producto agricola no se encuentra directamente
vendido al exterior por la empresa, es muy importante para la Administracion
mantener un monitoreo constante sobre la situacion de los mercados

internacionales y en especial de las condiciones comerciales que mantiene el
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cliente SIPIA con el exterior. Mientras menos mercado logre obtener el cliente,

menores volumenes de palmito sera vendidas por la finca.

En afos anteriores como parte de las crisis econdmicas mundiales, la demanda
del producto de parte del cliente ha tenido altas y bajas que en muchos de los
casos generan que la Administracién no pueda definir con claridad planes de
accién o presupuestos con un nivel de confiabilidad que asegure que se puede

trabajar a partir de una base 100% real.

En las reuniones mantenidas a inicios del ano 2016 por el Administrador con
ejecutivos del cliente SNOB, se ha observado que existe una tendencia a que los
mercados en los proximos afos tengan una contraccidén negativa por lo que como
una condicién para la firma de un nuevo convenio de exclusividad con SIPIA, el
cliente ha solicitado que se evalue de manera trimestral la situacion real de los
mercados con el fin de ajustar los volumenes requeridos o los precios fijados.
Esta es la mayor amenaza que actualmente enfrenta la operacién de la finca “La

Unién” y que puede generar caidas en rendimientos para los socios.

El plan de control de riesgos para esta amenaza, sera la de mantener reuniones
con otros posibles clientes para saber su situacién y si es que la finca podria
ingresar con su producto. Uno de los principales principios en administracién de
empresas, dice que la diversificacion en clientes y ventas representa un seguro
para el negocio en marcha de una organizacion. En el caso de que se pierda un
cliente no existira el riesgo de que toda la operacion sufra las consecuencias sin

embargo la situacion es diferente cuando se tiene un solo cliente.

De igual manera otras de las causas por las que se ha decidido llevar a cabo lo
anteriormente expuesto es que al interior de SIPIA se han venido realizando
varios cambios de su personal gerencial, o cual genera incertidumbre para los
socios y el administrador respecto a mantener los convenios y condiciones

preestablecidos y que garantizan la estabilidad operativa de la finca.

b) Falta de recuperacion de cuentas por cobrar por caida en los niveles de
liquidez del cliente SIPIA. Durante los ultimos meses del afio 2015 e inicios
del afio 2016 el area administrativa y financiera de la finca ha reportado

que los niveles de recuperaciéon de cartera han incrementado en un 50%
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mas, es decir en 15 dias adicionales a lo que usualmente se suele
recuperar las ventas realizadas.

El nivel de liquidez de la finca “La Union” permite cumplir con las
obligaciones contraidas con los proveedores sin embargo en el caso de
que empiecen a existir desfases en el proceso de cobranza, esto generara
que los indices de liquidez empiecen a disminuir y se generen
inconvenientes para el cumplimiento de obligaciones con terceros. Ante
esto y como parte del plan de control de riesgos que se ha determinado
internamente en la finca, el Administrador ha solicitado con caracter de
urgente que el area administrativa de la finca prepare de manera semanal
flujos de efectivo de ingreso y salida de dinero para poder establecer la
situacion y empezar a provisionar efectivo para el cumplimiento de las
obligaciones mas urgentes.

Adicionalmente y como una medida para precautelar de mayor manera el
manejo del efectivo, se mantendran actualizadas las fechas de
vencimientos de los pasivos con el fin de que el area administrativa
planifique los pagos a realizar cada semana en funcion de urgencias y de
que se debera extender al maximo los plazos de pagos.

Esta amenaza ya ha sido comunicada al cliente en reuniones mantenidas
con los ejecutivos de SIPIA, sin embargo segun lo manifestado por el
cliente se ha aceptado que la operacion del cliente ha sufrido una
desaceleracion en el manejo del efectivo especialmente por ciertos
negocios que se hicieron con Venezuela y que han significado una mora de

alrededor de 60 a 120 dias en la recuperacion de la cartera.

A continuacion se incluye una relacion de los resultados del analisis FODA

realizados sobre la operacion

NORKO

Tabla 7.
Conclusiones analisis FODA finca “La Union”

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Amplia apertura de mercados a través A | Inestabilidad financiera y comercial de los
del cliente SIPIA S.A. 1| mercados del producto.
Incentivos estratégicos, productivos, A | Falta de liquidez del cliente SIPIA S.A.
tributarios y financieros derivados 2 [ traducido en mala recuperacion
del Cédigo Organico de la Produccidn de cartera.
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Comercio e Inversiones (COCPI).

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS DEBILIDADES
Conocimiento y know how de actividades Ineficiencia en el uso de
a ser realizadas. recursos.
Amplio involucramiento de la Falta de cumplimiento de metas en
Administracién sobre operaciones. volumen y calidad.
Condiciones naturales adecuadas para Deficiencias de sistema
produccion de alta calidad. contable.
Apertura a financiamiento por buenas Debilidades en procesos de control de
practicas administrativas. Recursos Humanos
Falta de expertise de negociacidn del
area comercial.

ATMWTNNTRMT
VONDODWONDODRD

Fuente: Analisis FODA realizado sobre operaciones finca “La Unién”
Elaborado por: Autor.

5.4 DETERMINACION DE INDICADORES A SER UTILIZADOS POR LA
ADMINISTRACION

5.4.1 Indicadores operacionales y su periodicidad

Una parte fundamental del proceso de planificacion estratégica, y como parte del
seguimiento y controles establecidos para el programa, es la determinacion por la
Administracion de controles sobre la operacién de la finca a través del manejo de

indicadores del proceso productivo y comercial.

Como ya se ha mencionado anteriormente en el presente trabajo, es muy
importante que la Administracion determine los indicadores tanto operacionales
como comerciales que permitan mantener un monitoreo constante de los
resultados de la finca en funcién de los objetivos establecidos al inicio del

programa de planificacion estratégica.

Los indices operacionales y de gestion representan todas aquellas relaciones
numéricas realizadas en funcion de informacion estadistica tanto del proceso
productivo como del proceso comercial de la finca. Para esto es necesario que se
conozca de manera clara cuales son las areas sobre las que la Administraciéon
considera que se requiere un mayor control y qué informacion se necesitara para

el calculo de los indicadores mencionados.
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Dentro del proceso productivo y luego de realizar un entendimiento de las areas,

objetivos y analisis FODA realizados sobre el mismo, la Administracion de la finca

considera a los siguientes indicadores como los mas importantes para el control

de la operacién:

a)

b)

indice de utilizaciéon del activo biolégico (Plantas productoras de
palmito / Total de las plantas en plantacién): Este indicador permite a la
Administracién conocer sobre el nivel de productividad del activo bioldgico,
y mientras tienda en mayor medida a 1, representara que la plantacién se
encuentra produciendo a su maximo nivel. De igual manera este indice
permite conocer el estado de “salud” de las plantas para poder establecer
medidas correctivas que permitan su recuperacion.

El mantenimiento de este indicador permite que la Administracion
mantenga en firme el objetivo de producir palmito con altos niveles de
calidad buscando siempre el rendimiento de los socios de la finca. La
informacion requerida para el calculo de este indice debera ser recopilada
de manera semanal por el Supervisor General de la finca quien debera
mantener monitoreo constante sobre las plantas que producen y las que no
producen el producto. Se considera una planta productora aquella que
cumple con su ciclo natural de generar alrededor de tres tallos de palmito
por cosecha. En caso de que no produzca en esta medida, debera ser
considerara como planta no productora.

De manera inicial se debera realizar un inventario de plantas en toda la
propiedad y mantener reportes de muerte de plantas, resiembras,
nacimiento de brotes, etc. Esto con el fin de mantener el control del total de
plantas de y poder realizar el calculo del indicador.

indice de productividad de plantas productoras (Total tallos
producidos / Total plantas activas): Este indicador permite conocer el
nivel de productividad que se tiene sobre las plantas activas es decir las
que efectivamente son consideradas como productoras de tallos de
palmito. La expectativa de la Administracion es ver que la totalidad de las
plantas generen tallos de palmito a su maxima capacidad, sin embargo
dado que ésta es una condicion ideal y no real, en la practica la

Administracion se encuentra enfocada en verificar que las plantas
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d)

efectivamente productoras, mantengan su capacidad de produccion de
manera constante en el tiempo , por lo tanto este indicador permite conocer
si es que existe deterioro en la produccién con el fin de poder identificar a
tiempo posible aparecimiento de plagas, necesidad de mayor inversion en
fumigacion o fertilizacion, etc.

Con la aplicacion de este indicador la Administracion busca obtener la
mayor eficiencia en el proceso productivo llevando controles de la situacién
de las mejores plantas y poder detectar problemas que en el mediano y
largo plazo generen uso ineficiente de los recursos. Para el calculo de este
indicador se requiere que de manera semanal se contabilicen los tallos
recolectados y que también se hagan conteos por sectores de las plantas
activas (efectivamente productoras)

indice de productividad de empleados del area de produccién (Tallos
cosechados / # de trabajadores): Este KPIl permite conocer el numero
promedio de tallos cosechados por cada trabajador de la plantacion. Este
indice es muy importante porque a partir de €l se conoce el grado de
mantenimiento y calidad que ha sido aportado por los trabajadores en cada
uno de los sectores de su responsabilidad sobre la plantacién. Mientras
mayor sea este indice mayor productividad habran generado los
trabajadores en el proceso de produccién de tallos de palmito.

Para poder calcular este indicador, de manera semanal se requerira que se
mantenga una estadistica de los tallos producidos asi también se requerira
que el Supervisor General de la finca mantenga actualizados los controles
respecto al nimero de empleados que se han involucrado en el proceso
productivo de cosecha del producto.

Este indice permite también conocer la elegibilidad de los trabajadores
respecto a pagos de sobresueldos o compensaciones adicionales por
cumplimiento de metas. Una de las estrategias que la Direccidon de la
empresa quiere implementar, es el de incentivos para los empleados que
mayor productividad generen a partir del volumen de tallos recolectados
cumpliendo con altos estandares de calidad en el proceso.

indice de eficiencia sobre horas trabajadas (Horas trabajadas
semanales / Cantidad de tallos producidos): En el analisis FODA

realizado sobre las operaciones de la finca, se identificé una debilidad que
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ha llamado la atencion de la Direccion de la finca. Esto es la falta de
cumplimiento de metas de produccion determinadas para los trabajadores
de manera semanal.

Esta debilidad ha dado luces respecto a posibles tiempos improductivos de
los empleados por falta de supervisién continua por la jefatura del area de
produccion. A pesar de que se han tomado correctivos preliminares para
poder subsanar esto, la Administracion considera muy importante que se
pueda manejar un indicador de eficiencia sobre el tiempo invertido en el
trabajo con el fin de establecer qué tan efectivamente se usan las horas de
trabajo para el proceso de produccion.

Para poder calcular este indicador, el Supervisor General de la finca
realizara en conjunto con la Contadora General un cuadro de control de
horas trabajadas por los empleados en el que se especificara las horas
efectivamente invertidas en el proceso de cosecha y de mantenimiento de
la plantacion. El resultado de este indicador asi como sus variaciones
permitiran a la Administracion determinar qué tan capacitado esta el
personal para desarrollar las tareas requeridas y si es que el nivel de
supervision esta generando réditos para la entidad. La periodicidad del
célculo de este indicador debera ser semanal en funcién de los reportes
presentados por el Supervisor General respecto a los niveles de cosecha
del producto y de las hojas de control de horas trabajadas de los
colaboradores de la finca.

Estadisticas semanales de volumenes de produccion y calificaciones
de producto entregado: Este indicador es uno de los mas importantes
puesto que combina dos factores claves para el proceso de produccion de
la finca como es el volumen de tallos producidos y las calificaciones
asignadas al producto entregado.

Las estadisticas de produccién que debera mantener actualizado el
Administrador de la finca de manera semanal, es uno de los indicadores
mas importantes para mantener el control sobre la produccién y sobre la
eficiencia y productividad de todo el proceso productivo y comercial. A
partir de estas cifras, los socios pueden tener conocimiento del avance y

cumplimiento de los presupuestos establecidos a inicios de cada afio y
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f)

también podran controlar el nivel de rentabilidad generado por el giro del
negocio.

Para poder determinar las cifras semanales de la produccion, el Supervisor
General indicara al Administrador la cantidad de tallos producidos por los
empleados y esta informacion sera registrada en los papeles de trabajo de
control del Administrador. Para validar la informacién presentada y como
un procedimiento de auditoria interna, el Administrador de manera aleatoria
solicitara un conteo en vivo en el que corroborara o determinara diferencias
de los valores reportados versus las existencias reales.

Por otro lado, debera mantenerse estadisticas historicas sobre los lotes de
producto entregado al cliente y la calificacion consignada en cada entrega
realizada. El Administrador en funcién de comunicaciones mantenidas con
el cliente SIPIA, conoce de manera inmediata la calificacién del producto y
las causas por las que puede tener una calificacion alta o baja. En los
ultimos afios se ha observado que las calificaciones del producto han ido
disminuyendo principalmente por la incursion de plagas en la plantacién.

La combinacion de ambos indicadores, produccion versus calificacion
consignada, permiten que la Administracién pueda conocer a través de
numeros los niveles de eficiencia y productividad en el proceso productivo
a través del volumen y de la calidad de los tallos de palmito vendidos al
cliente a través de la calificacion de los lotes despachados. De igual
manera un control permanente de ambas variables permite que se puedan
tomar correctivos inmediatos sobre la produccion ya que en condiciones
normales de un proceso productivo eficiente ambos indicadores deben
tender a la estabilidad o al crecimiento peridédico en funcién de incremento
del activo bioldgico productivo.

Control estadistico de los precios cobrados en funcion de los
acuerdos anuales pactados el cliente. Al igual que en literal anterior, el
control de los precios pagados en funcién de las calificaciones y volumenes
de produccidon debe ser mantenido a través de estadisticas histéricas que
permitan ligar las tres variables: volumen, calificacion y precio. Como una
actividad de adecuada segregacion de funciones, el control de los precios
pagados debera ser manejado por la Contadora General de la finca quien

cotejara los precios recibidos en las facturas con las calificaciones
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estipuladas en el acuerdo con el cliente SIPIA y recalculara los montos a
cobrar en funcién de los volumenes de productos que han sido
despachados.

De manera mensual, el Administrador en conjunto con el Supervisor
General y la Contadora de la empresa, realizaran una reunion de cierre del
periodo en el que cruzaran sus informaciones estadisticas y contables con
el fin de validar que no existan incongruencias entre volumen, precio y
calificacion del producto. Asi mismo en el caso de observar disminuciones
de alguna de ellas, se determinara las causas por las que se han generado
las variaciones y se estableceran planes de trabajo correctivos para
solventar las deficiencias ya sea en el proceso productivo o en el proceso
comercial.

Posteriormente, estas observaciones seran comunicadas a los socios de la
finca quienes de manera permanente seran notificados de los resultados

de las reuniones de cierre mensual.

Un resumen de los indicadores operacionales determinados para la operacion de

la finca “La Unidon”, se muestran a continuacion

Tabla 8.
Resumen indicadores operacionales a implementar
Indicador Relacion Expectativa | Periodicid | Fuentes informacion Objetivo
Utilizacién Plantas productivas 51 Semanal Estadisticas plantas Calidad /
activo biolégico |/ Total plantas totales y productoras | Eficiencia
- . Estadisticas .
Productividad Tallos producidos / ., Calidad /
. e . >1 Semanal | producciény plantas L
activo bioldgico | Plantas productivas Eficiencia
productoras
- . Estadisticas . .
Productividad Tallos producidos / . , Mejoramien
X Incremental | Semanal |produccidny nimero
mano de obra Namero empleados to procesos
empleados
L . Estadisticas . .
Eficiencia mano | Horas trabajadas / - Mejoramien
. Incremental | Semanal | produccidny horas
de obra Tallos producidos . to procesos
hombre trabajo
Estadisticas de
Volumen de Cantidad de tallos ., .
L . Incremental | Semanal |produccidn de Comercial
produccién producidos -,
plantacion
Calificacion de | Calificaciones recibidas Estadisticas de .
. Incremental | Semanal e . - Comercial
producto en produccién calificaciones recibidas
Precios de Precio facturado por isti i
i€ -clofac p Constante Sg Estadisticas de precios Comercial
facturacion calificacién y volumen Facturacid | cotejado frente a
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n volumen y calidad

Fuente: Determinacion de indicadores operacionales finca “La Unién”
Elaborado por: Autor.

5.4.2 Indicadores financieros y administrativos

Otro grupo de herramientas muy importantes para el control y monitoreo de la
consecucion de resultados en pos de los objetivos propuestos por la
Administracion, son los indicadores financieros y administrativos que debera

determinar la organizacion.

Los indicadores financieros son aquellas relaciones obtenidas a partir de los
estados financieros a una fecha de corte determinada. Para lograr el mayor
beneficio sobre la informacion obtenida a partir de los indices financieros, es
necesario que la Administracién valide los sistemas y procedimientos contables
para corroborar que la informacion generada contablemente es cien por ciento
real y confiable. Dentro del andlisis FODA que se ha hecho sobre la finca, se
identificé una debilidad relacionada con la falta de conciliacion entre realidad del

negocio con la informacion revelada en estados financieros.

Esta debilidad segun lo expuesto anteriormente ha sido controlada a través del
ingreso de una persona del Departamento Contable al trabajo en el campo. Esta
persona validara que la informacién reportada al Departamento Contable en la
ciudad de Quito sea acorde con las transacciones de la operacion en la
plantacion. Con esta actividad, el riesgo que se revele informacion sesgada o

deficiente se reduce significativamente.

La Administracion considera a los siguientes indicadores administrativos vy
financieros como de gran importancia para el control de su programa de

planificacién estratégica:

a) Analisis de variaciones verticales y horizontales sobre los estados
financieros: De manera mensual y una vez terminado el proceso de cierre
de estados financieros, la Contadora General obtendra variaciones
horizontales sobre los mismos, es decir identificard y luego explicara por

qué las cuentas del balance han variado de un mes con relacién a otro.
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b)

Este analisis permite entender condiciones o hechos que han sucedido
durante el periodo y que pueden tener impactos sobre la operacion de la
Compainia.

Por ejemplo en el caso de variaciones de cuentas por cobrar, puede
observarse la falta de recuperacion de cartera o falta de facturacion al
cliente lo que en ambos casos indica deterioros de la calidad del proceso
de cobranza y facturacion lo que da indicios de posibles problemas de flujo
de efectivo a futuro que impedirdn cumplir con proveedores y otras
obligaciones.

El principal beneficio de realizar un analisis horizontal entre un periodo y
otro, es que se puede conocer inmediatamente posibles riesgos con el fin
de solventarlos a la brevedad posible o aplicar medidas paliativas.

Por otro lado, también se debe realizar un analisis vertical que permite
conocer de manera porcentual cual es la participacion de cada grupo del
balance sobre el total de activos, pasivos, patrimonio o estado de
resultados a una fecha de corte. Un ejemplo de esto es el analisis vertical
realizado sobre el estado de resultados en el que se pondera la
participacién de cada componente sobre el total de las ventas brutas del
periodo. El objetivo de este andlisis es el de controlar costos y gastos y
entender la evolucion de la utilidad de un periodo a otro.

Al igual que en un analisis horizontal, este indicador permite conocer
posibles riesgos u oportunidades sobre la operacion de la finca los cuales
seran minimizados o maximizados con el objetivo de lograr un mayor
beneficio para los socios de la finca.

Flujos de efectivo e indices de liquidez: La Administracion considera a
estos conceptos como uno de los mas importantes para el control de la
operacion financiera. Tanto el flujo de efectivo como los indices de liquidez
son herramientas utilizadas por la Direccion para poder controlar la
disponibilidad del efectivo y el uso que se dara al efectivo en funcion de
urgencias e importancias sobre los pagos a terceros.

Inicialmente, para poder disenar un flujo de efectivo adecuado a las
necesidades de la organizacién se debe mantener un calendario de cobros
y pagos actualizado y proyectado al menos en un horizonte de diez

semanas, en los cuales se incluiran todos los desembolsos e ingresos
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presupuestados por la entidad. Este control permitira que la Direccion
pueda comprometer o no dinero sin que se tengan urgencias que podrian
generar contingencias severas como falta de pagos de impuestos,
obligaciones laborales, entre otras. Los saldos iniciales y finales del
efectivo seran siempre conciliados con los estados de cuenta bancarios
para validar la integridad del reporte preparado. Este reporte sera
preparado por el Departamento Contable de manera semanal y revisado y
aprobado por el Administrador de la finca al inicio de cada semana.
Adicionalmente, la Administracion debe mantener indicadores de liquidez
(Activo Corriente / Pasivo Corriente) los mismos que permitan conocer la
capacidad de la empresa (al cierre de cada periodo) de cumplir con sus
obligaciones y pasivos. La combinacion del flujo de efectivo con los indices
de liquidez, permitiran controlar la administracion de flujo y también podran
ser una evidencia contundente cuando se requiera negociar con el cliente
para mejorar dias de recuperaciéon de cartera sobre las ventas.

Dias de recuperacion de cartera: Este indicador permite a la
Administracion conocer en cuanto tiempo en promedio se finaliza el
proceso de cobranza de las facturas emitidas al cliente. La férmula de este
indicador es igual a (Ventas a crédito del periodo / Promedio de cuentas
por cobrar).

El control de este indicador se encuentra estrechamente ligado con las
herramientas para el control de la liquidez de la empresa. Mientras mas se
cobre, mas disponibilidad de efectivo se tiene y el ciclo normal del negocio
continia normalmente. Considerando que el crédito estipulado en los
convenios comerciales con el cliente SIPIA es de 30 dias, cualquier
variacién del indicador que supere esta cantidad de tiempo puede ser
objetivo de una queja formal con el cliente.

Actualmente y por la situacion de los mercados internacionales el cliente ha
estado demorando los pagos a proveedores segun los tiempos pactados y
en otros casos ha estado liquidando pasivos por pagos parciales lo cual
también representa un inconveniente para la finca puesto que no tiene
certeza del efectivo que puede disponer en el tiempo lo que a su vez
dificulta la planificacion de inversiones o endeudamientos con entidades

financieras.
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d)

Es una prioridad para el area comercial, que estos temas se solventen
mediante reuniones con el personal ejecutivo del cliente con el fin de
mantener la relacion comercial y principalmente la exclusividad de la venta
del producto a SIPIA. La Administracion ha decidido que en caso de ver un
deterioro creciente de las cuentas por cobrar a futuro, empezara a realizar
provisiones de cuentas incobrables y empezara tramites de “factoring” con
compradores de cartera. Y en un caso extremo, empezara a sondear el
mercado en busqueda de nuevos clientes que aseguren la operacion
normal de la finca.

Margen de contribucién y su evoluciéon: El margen de contribucién
representa la capacidad de la organizacién para poder medir la rentabilidad
bruta sobre la operacion. En los ultimos afios, la Administracién
unicamente ha estado utilizando este indicador como parte del reporte a los
socios en el cierre del ano fiscal, sin embargo en pos de la consecucion del
objetivo de lograr la maxima rentabilidad para los socios de la finca y
monitorear este objetivo de manera sostenida, se ha decidido mantener un
control de este indicador de manera mensual con el cierre del mes
realizado por el Area administrativa financiera.

El Administrador de la finca en conjunto con la Contadora General
revisaran la evolucién del mismo tomando como base que para el cierre del
ano 2015 el margen de ganancia bruta fue de aproximadamente 0,16
centavos por tallo de palmito vendido. Para el calculo de este indicador, se
debera considerar tres componentes: ingresos del periodo, (-) costos de
venta y (-) gastos relacionados con el proceso de produccion.

Es sumamente importante que el sistema de costeo aplicado en el proceso
de produccién mantenga lineamientos y politicas claras las cuales a su vez
permitiran que la informacién utilizada para el célculo del indicador sea
absolutamente confiable. De manera semanal la Contadora General con su
equipo de trabajo analizara los costos incurridos en el proceso productivo y
costear el inventario de producto agricola que sera vendido al cliente. Asi
mismo se mantendra un control permanente sobre la determinacion de los
gastos de operacién directamente imputables al proceso de produccién.
Con estos controles y en funcion de los datos de venta proporcionados por

el Administrador, se calculara el margen de contribucion para cada periodo.
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En vista de la situacion del cliente SIPIA respecto a los mercados de
exportacion del producto y a las ultimas solicitudes de revision de precios
en funciéon de la demanda real que exista en el mercado, la prevision de la
Direccién es que el margen de contribucion se mantenga constante y que
tienda a disminuir puesto que se prevé que para el ano 2015 tanto precios
como volumenes de venta tiendan a disminuir. Por lo anteriormente
mencionado y para lograr mantener el margen de contribucion, es
necesario que se recorten costos y gastos innecesarios adoptando un
modelo de produccion basado en el aprovechamiento efectivo de los
recursos Y la eficiencia en los componentes de materias primas, mano de
obra y costos indirectos.

ROA (Retorno sobre activos) y ROE (Retorno sobre el patrimonio):
Otro de los indicadores importantes para la Administracion sobre el
cumplimiento y control de los resultados de gestion de la organizacién,
representa el calculo del ROA y del ROE. El calculo para determinar estos
indicadores se enfoca inicialmente en la determinacion del valor de utilidad
neta sobre el cual debera hacerse una relacion respecto tanto al total de
activos (ROA) como al total del patrimonio.

El objetivo de la Administracién, sera el de maximizar estos indicadores
puesto que los socios podran tener a partir de ellos, un criterio respecto a
la utilizacién tanto de los activos como del patrimonio invertido en la
operacion. El enfoque de andlisis se centraliza en la siguiente pregunta:
¢cuanto genera en utilidades cada doélar de activo y de patrimonio de la
finca? Si es que se observa que la evolucion de este indicador es
ascendente, entonces la gestion sera satisfactoria, pero si es que se
observa deterioros entonces se necesitara analizar las causas de la caida
del mismo.

Finalmente es importante mencionar que para la Direccidon de la finca,
también existen otros indicadores importantes para el control de la gestién
administrativa y financiera, sin embargo como primer paso para el
desarrollo del programa de planificacién estratégica, realizara una
implementacion inmediata de los indicadores anteriormente sefialados y de
manera periodica realizara evaluaciones y seguimientos de su evolucion

permanentemente.
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A continuacion se resume los indicadores seleccionados para el control
administrativo y financiero de la finca “La Union”.
Tabla 9.
Resumen indicadores administrativos y financieros a implementar
Indicador Relacién Expectativa | Periodicid | Fuentes informacion Objetivo
Varl'auones Andlisis de Sm, . Estados financieros Auditoria
verticales y o variaciones Mensual .
. variaciones de EEFF N mensuales y anuales interna
horizontales significativas
Flujo de . . Estados de cuenta Calidad
. Movimientos y Cubrir .
efectivo e . . . ) bancario, procesos
. situacién de efectivo a | necesidades | Semanal . .
indices de . . desembolsos, saldos administrati
Lo cierre de efectivo
liquidez contables VoS
, .- . . Calidad
Dias de Ventas a crédito / Estados financieros,
. . Menos de 30 procesos
recuperacion Promedio de cuentas , Mensual | reportes de cuentas . .
, dias administrati
cartera por cobrar * 365 dias por cobrar vos
Estadisticas de Estado de resultados L,
Margen de . Auditoria
o, Ingresos -costos - Incremental | Mensual |delafincamensualy |.
contribucion interna
gastos anual
- . Estados fi i Auditori
ROA Utilidad neta / Activos | Incremental | Mensual stados financieros . uartoria
mensuales y anuales | interna
ROE Utl|lf:|ad n.eta / incremental | Mensual Estados financieros Audltorla
Patrimonio mensuales y anuales | interna

Fuente: Determinacion de indicadores financieros y administrativos finca “La Union”
Elaborado por: Autor.

5.5 ANALISIS FINANCIERO DE LA APLICACION DE UN PROGRAMA DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA SOBRE LAS OPERACIONES DE LA
FINCA PRODUCTORA DE PALMITO “LA UNION”

Los beneficios de la aplicacion de un programa de planificaciéon estratégica sobre
las operaciones de cualquier organizacién se ven traducidos cuantitativamente a
través de los efectos sobre sus estados financieros y especialmente en el
mejoramiento de indicadores financieros, por sobre todo con aquellos ligados al

concepto de rentabilidad.

Segun varios autores, se define al concepto de rentabilidad como la capacidad
que tiene una entidad para generar utilidades o ganancias, generando a su vez
valor sobre la inversion de los socios o accionistas. Por esta razon, es sumamente

importante mantener un control estadistico permanente sobre la evolucion de los
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indicadores de rentabilidad y asi poder concluir si es que la gestion de cada una

de las areas de la organizacion esta funcionando de manera adecuada o no.

Al 31 de diciembre de 2015 los estados financieros de la finca arrojan los

siguientes resultados e indices de rentabilidad:

Estado de situacion finca "La Union" al 31 de diciembre de 2015

Bancos 1.033,45 2% Préstamos terceros (4.393,30) 28%
Cuentas por cobrar 25.279,76 57% Proveedores locales (4.327,68) 28%
Provision cuentas incobrables (259,10) -1% Impuestos por pagar (10,03) 0%
Anticipo a socios 3.989,70 9% Seguridad Social por pagar (691,01) 4%
Cuentas por cobrar empleados 3.727,77 8% Provisiones empleados (6.239,24) 40%
Impuestos por cobrar 1.900,24 4% TOTAL PASIVOS (15.661,26)
Herramientas 4.742,03 11%

Activo corriente 40.413,85

Activos fijos 583,85 1% Capital (1.000,00) 2%
Semovientes 3.407,30 8% Resultado del ejercicio (27.743,74) 62%
Activo no corriente 3.991,15 TOTAL PATRIMONIO (28.743,74)

TOTAL ACTIVOS 44.405,00 TOTAL PASIVO + PATRIMONIO  (44.405,00)

Estado de resultados al 31 de diciembre 2015

Tallos vendidos 502.435,00
Calificacion promedio 3,10

Precio promedio 0,3477

Ingresos (174.696,65)

Costo de ventas produccion 110.926,94 63%
Sueldos 60.955,09 55%
13er sueldo 4.466,19 4%
14to sueldo 4.302,27 4%
Fondo de reserve 3.322,00 3%
Vacaciones 240,12 0%
Aporte Patronal 7.663,69 7%
Ropa de trabajo 294,87 0%
Asistente operaciones 6.252,60 6%
Resiembras 180,14 0%
Analisis de tierra 168,00 0%
Fertilizantes 16.885,84 15%
Plaguicidas 1.784,71 2%
Herbicidas 1.559,50 1%
Bono rendimiento 261,77 0%
Herramientas 539,54 0%
Bonifiacion desahucio 255,00 0%
Horas extras 437,72 0%
Asistente de operaciones 1.357,89 1%
Gastos de ventas 14.911,51 9%
Transporte 14.911,51 100%
Otros gastos y de administracion 21.036,55 12%
Mantenimiento equipos 77,96 0%
Mantenimiento animals 2.444,29 12%
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Mantenimiento casas 210,18 1%

Gastos de administracion 18.304,12 87%
Gastos financieros 77,91 0%
Intereses préstamos 77,91 100%

(UTILIDAD) O PERDIDA DEL EJERCICIO ~ (27.743,74)  16%

En funcion de la aplicacién del programa de planificacion estratégica se obtiene el

siguiente estado financiero considerando los siguientes supuestos:

Consideramos que el nivel de produccion de tallos de palmito se
mantendra estable en los proximos 12 meses en funcién de que la

capacidad de la finca se encuentra a su maximo nivel.

Cumpliendo con el objetivo de mantener calificaciones de 3.5
permanentemente sobre la produccion, esto representa segun las tablas de
precios incluidas en el contrato con el cliente, un incremento en precio
unitario de 0,035 centavos por tallo de palmito es decir el precio pasa de
0,35 USD a 0,385 USD.

Segun el objetivo de un manejo eficiente de recursos materiales, se ha
estimado una disminucién de 10% sobre el costo de uso de fertilizantes,
plaguicidas, herbicidas y uso de herramientas a través de la aplicacién del

programa de planificacion estratégica.

En funcion del objetivo de mejoramiento de manejos logisticos, durante el
ano se tiene en promedio 6 movilizaciones de producto desde la finca
hasta la planta del cliente. Aplicando el programa de planificacion
estratégica se buscara reducir a 4 movilizaciones al mes lo que representa

una disminucién estimada de los costos de transporte del 33%.

Considerando los objetivos del area comercial, se espera que se pueda
negociar un incremento de un centavo adicional a todas las tablas de
calificaciones justificando que la finca ha mejorado sus procesos internos

de produccion, administrativos y comerciales

Se ha incluido como parte de los gastos de administracion de la finca, la

inversion que se realizara en el programa de planificacion estratégica
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Los estados financieros con las consideraciones anteriormente expuestas es el

siguiente:

Estado de situacion proyectado finca "La Unién"

Bancos 15.091,49 25% Préstamos terceros (4.393,30) 28%
Cuentas por cobrar 27.784,66  46% Proveedores locales (4.327,68) 28%
Provision cuentas incobrables (259,10) 0% Impuestos por pagar (10,03) 0%
Anticipo a socios 3.989,70 7% Seguridad Social por pagar (691,01) 4%
Cuentas por cobrar empleados 3.727,77 6% Provisiones empleados (6.239,24) 40%
Impuestos por cobrar 1.900,24 3% TOTAL PASIVOS (15.661,26)
Herramientas 4.742,03 8%

Activo corriente 56.976,79

Activos fijos 583,85 1% Capital (1.000,00) 2%
Semovientes 3.407,30 6% Resultado del ejercicio (44.306,67) 73%
Activo no corriente 3.991,15 TOTAL PATRIMONIO (45.306,67)

TOTAL ACTIVOS 60.967,94 TOTAL PASIVO + PATRIMONIO (60.967,94)

Estado de resultados proyectado finca "La Union"

Tallos vendidos 502.435,00
Calificacion proyectada 3,5000

Precio proyectado 0,3950

Ingresos (198.461,83) 14%
Costo de ventas produccion 108.849,98 55%
Sueldos 60.955,09 56%
13er sueldo 4.466,19 4%
14to sueldo 4.302,27 4%
Fondo de reserve 3.322,00 3%
Vacaciones 240,12 0%
Aporte Patronal 7.663,69 7%
Ropa de trabajo 294,87 0%
Asistente operaciones 6.252,60 6%
Resiembras 180,14 0%
Anilisis de tierra 168,00 0%
Fertilizantes 15.197,26 14%
Plaguicidas 1.606,24 1%
Herbicidas 1.403,55 1%
Bono rendimiento 261,77 0%
Herramientas 485,59 0%
Bonifiacion desahucio 255,00 0%
Horas extras 437,72 0%
Asistente de operaciones 1.357,89 0,01
Gastos de ventas 9.990,71 5%
Transporte 9.990,71

Otros gastos y de administracion 35.236,55 18%
Mantenimiento equipos 77,96 0%
Mantenimiento animals 2.444,29 7%
Mantenimiento casas 210,18 1%
Gastos de administracion 18.304,12 52%
Inversion planificacidn estratégica 14.200,00 40%
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Gastos financieros 77,91 0%
Intereses préstamos 77,91 100%

(UTILIDAD) O PERDIDA DEL EJERCICIO (44.306,67) 22%

Como conclusion del analisis financiero, podemos mencionar los siguientes

resultados obtenidos de la aplicacién de un programa de planificacion estratégica:

e El margen neto (Utilidad neta / Ventas) proyectado incrementa en 6% en
comparacion al resultado real del 2015 lo que representa un incremento de
16,562 dolares.

e Las ventas incrementan en un 14% en comparacion a las ventas reales del
ano 2015 principalmente por efecto de mejoras en calificaciones del
producto (por cambios en procesos productivos) y de resultado de mejores

condiciones comerciales que pueden ser negociadas con el cliente.

e Los costos de venta totales disminuyen en un 2% a comparacion de los
costos de venta reales del afio 2015, como resultado de un uso eficiente de
recursos principalmente de quimicos, fertilizantes, herbicidas, plaguicidas y

herramientas de trabajo.

e Los gastos de venta por transporte disminuyen en 33% a comparacién de
los gastos de venta del 2015 por optimizacién de manejo logistico del
producto lo cual deriva en menor niumero de necesidades de fletes para
movilizacion del producto puesto que se ha pasado de 6 a fletes al mes a 4

fletes mensuales (-33%).

e Por incremento de la utilidad del ano el nivel de efectivo mejora
significativamente lo que permite poder planificar inversiones de equipos o
maquinarias para una expansion del negocio a futuro. Los indices de
liquidez por la aplicaciéon del programa de planificacion estratégica pasan

de 2,58 a 3,6 lo cual denota excedentes de liquidez.
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e El margen de contribucion pasa de 37% a 45% una vez aplicado el
programa de planificacion estratégica generado por el incremento de precio

de venta disminuyendo los costos de productos quimicos.

5.6 PLAN DE MARKETING, ESTRATEGIAS COMUNICACIONALES Y
SITUACION ACTUAL DE PROMOCION DEL PRODUCTO EN LA
INDUSTRIA

Debido a la situacion de la finca productora de palmito “La Union” y del
comportamiento de la industria en la que opera la entidad, no es una prioridad
propiamente dicha de los socios el tener un area de marketing dentro de la
operacidon sino que mas bien a través del area comercial se promociona el
producto a posibles nuevos clientes en el caso de existir indicios reales de que se

necesite iniciar negociaciones con otro cliente.

Como se ha mencionado anteriormente, la finca tiene un contrato de exclusividad
con el cliente SIPIA S.A., a través del cual se vende la totalidad de la produccion
al cliente en funcién de negociaciones de calificaciones y precios establecidos en
tablas y acordados entre la empresa y el cliente. En funcidon del contrato
mencionado de exclusividad, no es posible vender el producto a otra procesadora
que no sea SIPIA S.A., sin embargo en vista del comportamiento actual de los
mercados y que se ha observado un leve deterioro de la operacion del cliente
SIPIA, ademas de que existe un evidente riesgo de negocio en marcha al tener un
solo cliente; los socios de la finca a través del Administrador General han iniciado

un plan de contingencia en el caso de requerir buscar un nuevo comprador.

Asi mismo, antes de desarrollar un plan de marketing es necesario que se
comprenda el funcionamiento de la industria del palmito localmente en el cual los
compradores del producto no buscan encontrar nuevos oferentes del producto ya
que no pueden asegurar precios ni volumenes de compra dada la volatilidad de
los mercados que se ha observado en los ultimos afios y especialmente la falta de
formalidad en procesos de produccion y comerciales de otros palmicultores. La
mayor parte de productores de palmito cuentan con clientes ya definidos quienes

hacen pedidos en funcién de su necesidad y de los contactos que hayan podido
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establecer con los compradores. Lo expuesto anteriormente evidencia uno de los
problemas mas grandes que tiene la industria que es la falta de formalizacion de
procesos que permitan competir bajo estrategias de marketing definidas y que

brinden mayores oportunidades a los productores.

Un caso conocido en el medio fue observado en afios anteriores en el que dada la
necesidad de vender el producto por parte de un palmicultor que buscaba salir del
negocio inmediatamente, este vendio la totalidad de su producto a un precio muy
inferior al que se mantenia en la industria lo que gener6 una reaccién en cadena
del mercado en que se desplomaron los precios, los margenes de rentabilidad
para los productores disminuyeron y por ende la pérdida de competitividad del

palmito ecuatoriano frente a otros productores internacionales.

En base a este escenario caracteristico de la industria, los socios han

considerado delinear un plan inicial de marketing para los siguientes afios
5.6.1 Marketing Mix aplicado a la situacion de la finca

Segun lo que establecen las teorias de marketing sobre las 4Ps componentes del
marketing mix: Precio, Producto, Plaza y Promocion, los socios de la finca en

conjunto con el Administrador han determinado el siguiente analisis:

a) Precio: El precio del producto de la finca debera ser establecido en funcion
de la relacion ganar-ganar que se espera establecer con posibles nuevos
compradores. La Administracion se compromete a entregar un producto de
calidad a cambio de precios justos que permitan tener un margen de
utilidad del al menos el 25% sobre calificaciones de 3,5 en cada tallo
producido. La finca no negociara con clientes que no brinden mejores

condiciones que la ya establecidas en el contrato comercial con SIPIA S.A.

b) Producto: El producto a ser entregado sera valorado en funcién de
calificaciones a partir de estandares de calidad definidos y que permitan
obtener a la finca un precio mas alto en funcién de una mejor calificacion.
En este aspecto es muy importante para el area comercial de la finca la
exposicion que se hara de los procesos productivos y administrativos que

evidencian el compromiso con la calidad total que tiene la finca sobre la
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produccion de inventario de calidad. Adicionalmente se expondra el
programa de planificacién estratégica para mostrar la vision de los socios
de la finca sobre el futuro de la plantacion como una empresa formalmente

estructurada.

c¢) Plaza: Tomando en consideracién que no existe una plaza propiamente
dicha como es el caso de productos de consumo masivo, servicios, etc., en
la que los compradores busquen y negocien con los palmicultores, los
socios de la propiedad han autorizado al Administrador General para que
empiece a levantar un sistema de redes y contactos a partir de los cuales
se podra poner en contacto a la finca con ejecutivos de procesadoras y
exportadoras de palmito para poder sondear posibles oportunidades para
promocionar el producto y buscar condiciones comerciales mejores que las
ya existentes con el cliente SIPIA. Dada la existencia del contrato de
exclusividad, este proceso debe ser llevado con la maxima confidencialidad
posible para no enfrentar posibles riesgos comerciales o dafios en la

relacion ya existente.

d) Promocion: La promocion del producto se realizara netamente en funciéon
de los objetivos proyectados en el programa de planificacion estratégica del
presente trabajo en el que se quiere promocionar un producto de calidad a
través de mejoramiento de procesos, niveles importantes de eficiencia en
uso de recursos todo lo cual se encuentra soportado por un sistema de
control administrativo y financiero adecuado que limita posibles riesgos de

fraude o de incumplimientos con el cliente.

Adicionalmente a lo anteriormente expuesto, los socios de la finca como un plan
final de contingencia para mantener el negocio en marcha de la operacién
comercial en caso de emergencia han considerado los siguientes aspectos:

- Incrementar los volumenes de venta a mediano y largo plazo a través
de la adquisicion de una nueva propiedad que brinde todas las
facilidades para desarrollar las actividades productivas segun el
programa de planificacion estratégica definido.

- Implementar un plan de recorte de costos de emergencia para competir

en precios con otros palmicultores.
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- Invertir en gastos de gestion para atraer posibles oportunidades de

negocio con ejecutivos de otros posibles clientes.

5.7 FLUJOGRAMAS PRODUCTIVOS Y SUBPROCESOS DE
IMPLEMENTACION DE PROGRAMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

5.7.1 Flujograma del proceso de area de produccion 2015 e incorporaciéon

de subprocesos de planificacion estratégica

A continuacion se detalla el flujograma del proceso productivo de la finca “La
Union”, vigente al 31 de diciembre de 2015:
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Grafico 5.

Flujograma de proceso area produccion 2015

Flujo proceso productivo finca "La Union" 2015
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Flujo proceso productivo finca "La Union" 2015

Administrador General

Area Administrativa y Contable

Supervisor de produccion

Empleados area produccion

Cliente: SIPIA S.A.
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7) Reporte de la ndmina de la semana y de activid

Fuente Entrevista con Administrador General y personal area produccion finca “La Unién”

Preparado por: Autor
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Segun lo anteriormente expuesto, y relevado a partir de entrevistas mantenidas
con personal del area de produccion de la finca, el proceso de producciéon se
encuentra formalmente estructurado y ligado a cada una de las areas definiendo
responsabilidades de cada una de ellas. En funciéon del plan estratégico
establecido por los socios de la finca productora de palmito “La Unidon”, a
continuacion se presenta el subproceso de implementacion de actividades vy

estrategias para alcanzar los objetivos primarios del area de produccion.

a) Produccién de tallos de palmito con calificaciones mayores a 3.5

sobre el 95% del volumen total producido en cada cosecha.

Grafico 6.
Subproceso implementacion proceso productivo (1)

Subprocesos de implementacion plan estratégico procesos productivo finca ‘La Union"

1. Produccion de tallos de palmito con calificaciones mayores a 3.5 sobre el 95% del total producido

Administrador General Supervisor de produccion Empleados area produccion
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los empleados de |a finca productora de
palmito "La Union"

Analizar los resultados obtenidos e informar a Documentar y cuantificar los resultados
los socios de |a finca sobre el éxito generado | obtenidos a partir de |a aplicacion de modelos
en |z aplicacion del plan de buenas practicas | de buenas practicas del proceso productivo

l

>

Fuente: Programa de planificacion estratégica area produccion finca “La Union”
Preparado por: Autor
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b) Busqueda de eficiencia sobre el proceso productivo a través de uso

eficiente de recursos materiales y humanos

Grafico 7.
Subproceso implementacion proceso productivo (ll)

Subprocesos de implementacion plan estratégico procesos productivo finca 'La Union"

2, BUsqueda de eficiencia sobre el proceso productivo a traves de uso eficiente de recursos materiales y humanos

Administrador General Supervisor de produccion Empleados area produccion Consultores externos de procesos
C Inicio >
Solicita servicios de consultoria de procesos y Analiza y determina flujos de procesos
productividad identificando ineficiencias y cuellos de botella

!

Prepara un informe a ser presentado 2|3
Administracion de a finca *La Union"

Analiza las conclusiones obtenidas de 2
asesoria de procesos y somete a conocimiento

de los socios
) " _— . Reciben capacitaciones sobre cambios en los
Prepara un plan de implementacion de Determina y lidera un plan de capacitacion )
. ) 1 procesos productivos de la finca en base 3
observaciones realizadas por consultores para los empleados de la finca . )
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implementacion es positiva para la operacion )
productivos consultores externos
[7]
|
Informar a los socios de los resultados
obtenidos de manera mensual
Documentos
1) Informe de consultores externos con analisis sobre proceso productivo
finca "La Unidn"

" 2) Analisis de indicadores y su evolucion para evidenciar mejoras en procesos

Fuente: Programa de planificacion estratégica area produccion finca “La Union”
Preparado por: Autor
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c) Mejorar condiciones logisticas de produccién y entregas del producto

para mejorar la satisfaccion del cliente

Gréfico 8.
Subproceso implementacion proceso productivo (lll)

Subprocesos de implementacion plan estratégico procesos productivo finca 'La Union"

3. Mejorar condiciones logisticas de produccion y entregas del producto para mejorar la satisfaccion del cliente

Administrador General Supervisor de produccion Empleados drea produccion Cliente: SIPIA S.A,

[« Inicio p)

Agenda reunion de trabajo con el cliente Establece requerimientos de mejora para
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) ) Informa de niveles de satisfaccion ala
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o Adminstracion de la finca
procesos logisticos y entrega del produnoru-
2]
L—
Analiza y negocia posibles oportunidades
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Documentos

1) Andlisis de costos y recursos para mejora de procesos de logistica de
entrega de inventario.
2) Informe de cambios en procesos logisticos para presentacion a cliente

Fuente: Programa de planificacion estratégica area produccion finca “La Union”
Preparado por: Autor

Con la aplicacion de los subprocesos de implementacion anteriormente descritos,

la Administracion de la finca cumple con los objetivos trazados como parte del

programa de planificacion estratégica determinado.
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5.7.2 Flujograma del proceso de area administrativa financiera 2015 e

incorporacion de subprocesos de planificacion estratégica

Como parte del programa de planificacion estratégica definido para la finca
productora de palmito “La Unién”, el area administrativa y financiera tiene vital
importancia para la operacion en su conjunto puesto que una de las principales
necesidades de la direccibn es la de mantener un sistema adecuado y
permanentemente actualizado que permita tomar decisiones en tiempo real sobre

la situacion dela finca.

A continuacién se documenta el proceso administrativo financiero de la finca “La
Union”, vigente al 31 de diciembre de 2015 y sobre el que se implementara las
estrategias para conseguir los objetivos definidos en el programa de planificacion

estratégica de la empresa.
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Grafico 9.

Flujograma de proceso area administrativa financiera 2015

Flujo administrativo finandiero de la finca "La Unién" 2015
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Preparado por: Autor
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De la misma manera que se ha realizado para el proceso de produccion de la
finca, la Administracién considera importante que el plan estratégico establecido
para la finca, incluya también actividades para el area administrativa. A
continuacion se detallan los subprocesos de implementacion del programa para

las areas administrativa y financiera.

a) Planificar una consultoria de procesos para evaluar posibles riesgos

en la operacion administrativa de la finca

Grafico 10.
Subproceso implementacion proceso administrativo (I)

Subprocesos de implementacion plan estratégico procesos adm finan finca 'La Union"

1, Planificar una consultoria de procesos para evaluar posibles riesgos en la operacion administrativa de I3 finca
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|

Fuente: Programa de planificacion estratégica area adm financiera finca “La Union”
Preparado por: Autor
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b) Elaboraciéon de plan de auditoria anual sobre cuentas del estado

financiero

Grafico 11.
Subproceso implementacion proceso administrativo (ll)

Subprocesos de implementacion plan estratégico procesos adm finan finca 'La Union"

2. Elaboracion de plan de auditoria anual sobre cuentas def estado financiero
Socios de la finca Administrador General Contador General
(¢ Inicio p)
Solcika se prepare un pinde audkori Prepara un plan de auditoria de cuentas y
anualsobre las cuentas del estado . -
e de soportesdetransaccionesdel ano
financiero
—
Revisay aprueba el plande auditoria
Realzaprocedmientosderevisionde
Cuentas ytransaccones
Revisa elinformey determina puntosde Preparaun informecon loshaliazgos
mejora sobreprocesosadministrativosy [+ | identifiados I-—
manejocontable ,_2’
| 3 J
L
Apruebainformede puntosde
mejoraysolicitaseimplementen |
mejoras sobre procesos contabley
administrativos
Documentos
1) Plan de auditoriade cuentas y transacciones del periodo
Fin 2) Informe de hallazgos y observaciones identificadas
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Fuente: Programa de planificacion estratégica area adm financiera finca “La Unién”
Preparado por: Autor
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5.7.3 Flujograma del proceso de area comercial 2015 e incorporaciéon de

subprocesos de planificacion estratégica

La tercera de las areas de la finca productora de palmito “La Unién” es el area
comercial encabezada y manejada directamente por el Administrador de la finca

“La Unidn” y apoyado por el feedback permanente de los socios.

El objetivo principal de esta area es la de mantener las relaciones comerciales
entre la finca y su cliente SIPIA S.A. Adicionalmente en esta area se busca
nuevas oportunidades comerciales a partir de la promocion del producto a través
de altos estandares de calidad en los procesos de produccién y del control del

area administrativa sobre todos los aspectos de la operacion de la finca.

A continuacion se documenta el proceso comercial vigente al 31 de diciembre de
2015 en funcion de las entrevistas y reuniones mantenidas con el Administrador

General de la entidad.
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Grafico 12.
Flujograma de proceso area comercial 2015

Flujo proceso comercial
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Socios de la finca

Administrador General Contadoy

General

Sugewisor de produccién

Cliente: SIPIA S.A.

Realza reuniones de trabajo con
ejecutivos del cente y expone

propuesta de producto, cadena de valor
y condiciones de negocio

Revisa propuesta del clente y

Analiza propuesta de finca *1a Union"
realza contrapropuestas y expone
sus condicones para convenio
comercia

Estd de acuerdo?

Prepara contrato con condiciones

£XpONe 3 SOCI0S Propuesta comerca

/

acordadas de negocio y sefima e

acverdo de parte de la finca Mz I

Realza reunidn de trabajo con
Contadora General y Supervisor de

Esta de acverdo?

Produccion para incorporar

condiciones de contrato sobre la

operacion

Incorpora condiciones de contrato
| comercial sobre drea administrativa y
financiera y define controles de

Incorpora condiciones de contrato
comercial sobre proceso de
produccion  y define controles de

cumplimiento cumplimiento
Controla el cumplimiento de
derechos y obligaciones derivados
del contrato comercia Documentos

Firma contrato comercial entre e
chente y la finca

1) Contrato comercial entre cliente y finca productorade palmito

"La Union"

Fuente: Entrevista con Administrador General y supervisores de areas de la finca “La Unién”
Preparado por: Autor
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A continuacién se documentan los subprocesos de implementacion del plan

estratégico de la finca “La Unidon”, enfocada en el proceso comercial.

a) Evaluar la industria y las condiciones actuales para buscar ventajas

comerciales

Grafico 13.
Subproceso implementacion proceso comercial (I)

Subprocesos de implementacion plan estratégico procesos comercial finca ‘La Union”
1. Evaluar laindustria y las condiciones actuales para buscar ventalas comerciales
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Documentos
1) Informe comparativo de situacion de laindustriaversus
situacion actual de Iafinca "La Union".

Fuente: Programa de planificacion estratégica area comercial finca “La Union”
Preparado por: Autor
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b) Obtencién de ventajas comerciales a través de estadisticas de calidad

y control administrativo

Grafico 14.
Subproceso implementaciéon proceso comercial (ll)

Subprocesos de implementacion plan estratégico procesos comercial finca "La Union™
2. Obtencion de ventajas comerciales a través de estadisticas de calidad y control administrativo
Administrador General Cliente: SIPIA S_.A.

=
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chente

Fuente: Programa de planificacion estratégica area comercial finca “La Union”
Preparado por: Autor

5.7.4 Organigrama funcional finca “La Unién” a partir del afio 2016.

Las operaciones de la finca productora de palmito “La Uniéon” se han visto
modificadas como parte de la aplicacion del programa de planificacidén estratégica
objeto de la presente investigacion. Se ha documentado el organigrama
estructural de la finca (Ver Organigrama estructural finca “La Unién” en el capitulo
4 del presente trabajo de investigacion) a partir del cual se preparara un

organigrama  funcional derivado de |Ia propuesta en  cuestion
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Grafico 15.
Organigrama funcional finca “La Unién”
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- Procesos de auditorias internas anuales de cuentas del balance
- Controla calidad en informacion generada de sistema contable

4 ASISTENTES CONTABLES
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reglamentaciones regulatorias.

- Revisa y prepara anexos de cuentas contables

- Prepara pagos de proveedores, némina y otros

(" MENSAJERO

- Realizar tramites con entidades de control de |a finca
- Hacer depdsitos y movimientos bancarios en instituciones financieras
- Entregar documentos y correspondencia de la empresa

.

Fuente: Organigrama funcional de programa planificacion estratégica finca “La Union”

Preparado por:

125

Autor



CAPITULO VI

6. MANTENIMIENTO, MEJORA CONTINUA DEL PROGRAMA DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA DISENADA PARA LA FINCA
“LA UNION” Y TABLERO DE MANDO INTEGRAL

Una de las actividades mas importantes que debe realizar la Direccion de la finca,
es la de evaluar y monitorear de manera permanente todos los componentes del
programa de planificacion estratégica con el fin de definir si es que factores
internos o externos a la operacion modifican de cualquier manera el desarrollo y

aplicacion de la metodologia aplicada.

Es muy comun observar dentro de organizaciones que muchas veces el programa
de planificacion estratégica es implementado en fases iniciales y posteriormente
no se da seguimiento al cumplimiento del mismo ni tampoco se hacen cambios en
funcién de las nuevas realidades que tienen los negocios a partir de cambios

tecnolodgicos, regulatorios, comerciales, operacionales, etc.

La Administracion de la finca productora de palmito “La Unioén”, entiende de la
importancia de realizar seguimientos permanentes sobre el programa desarrollado
e implementado en el capitulo Il de este trabajo de aplicacion, sin embargo
considera dar prioridades y periodicidades en funcion del grado de variacion que
podrian tener cada uno de los componentes del programa. A continuacion se
propone la planificacion que ha establecido la organizacion para el cumplimiento

del monitoreo y evaluacion permanente sobre el modelo implementado.
6.1 CONTROL PERMANENTE SOBRE LA MISION Y VISION

La Mision y Vision de una corporacién son los cimientos a partir de los cuales se
delimita el programa de planificacion estratégica de una organizacién. Sin
embargo al ser enunciados generales de la Administracion respecto hacia donde
se quiere llegar y cual es la identidad de la empresa, normalmente estos

parametros no suelen cambiar desde el momento de su formulacién.

De todas maneras y como una solicitud expresa de los socios de la finca, a

continuacion se analiza la periodicidad sobre la cual realizar una revision de
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ambos componentes y las variables que podrian generar una reformulacién de la

Misién y Vision corporativa

6.1.1 Periodicidad sobre la cual realizar una revision de la Misién y Vision

corporativas planteadas

La periodicidad respecto a la revision de la Misién y Visidén corporativas de la finca
se realizara minimo cada afno en las reuniones de exposicion de resultados
anuales mantenidas con los socios. EI Administrador propondra como un punto
del orden del dia, la revisién de la Misién y Vision como parte del seguimiento del
programa de planificacion estratégica implementada en las operaciones. Dentro
de esta reunion se estableceran indicios cuantitativos y cualitativos a partir de los
cuales se pueda tener evidencia de que los enunciados establecidos por la finca

son validos en relacion a la realidad de la operacion.

Asi mismo, se recomienda de manera expresa al Administrador que en caso de
evidenciar un deterioro de la operacién generando efectos en el desarrollo de las
actividades y objetivos para cada uno de los procesos; se debe convocar
inmediatamente a la junta de socios para establecer posibles efectos sobre la

Misién y Visidn corporativa.

Es importante recalcar que tanto la Misidon como la Vision corporativa de la
organizacién son la piedra fundamental del programa de planificacién, por lo que
cualquier cambio que se haga sobre ambas variables derivara en nuevos
enfoques sobre los objetivos, actividades, andlisis FODA e indicadores a ser

utilizados por la Direccion.

6.1.2 Desviaciones a la Mision y Vision e indicios de posibles deterioros de

las variables.

Segun lo expuesto en el numeral anterior, es obligacion de la Administracién
presentar posibles evidencias e indicios que denoten que tanto la Misién como la
Visién, no estan reflejando la situacion real ni las aspiraciones de los socios de la
plantacion. Un ejemplo de esto seria la caida de la calidad del producto, denotado
a través de la obtencién de calificaciones menores al promedio de los ultimos

anos. Ante eso, la Mision se reformulara en funcién de que evidentemente no es
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el principal productor de palmito (bajo estandares de calidad) sino que podra ser
considerado como uno de los principales productores de palmito del mercado
ecuatoriano o uno de los principales productores de la region de Pedro Vicente
Maldonado. Como se ha estudiado en la teoria de la planificacién estratégica,
tanto el establecimiento de la Mision como de la Visién corporativas deben ser
enunciados apegados a la realidad de la Compafia. Caso contrario estas
afirmaciones no tienen fundamento y no podria hacerse un estudio de

planificacién estratégica a través de ellos.

Por otro lado, al momento de determinar posibles deterioros sobre los procesos
productivos, administrativos o comerciales, el Administrador se encuentra en la
obligacion de presentar un anadlisis de las causas y consecuencias que han
generado la pérdida de valor en los procesos y también un plan de accion con
actividades claramente determinadas para poder mitigar los efectos de este

deterioro en las operaciones.

Otro de los factores que pueden derivar en un cambio de Mision y Visidon, son
posibles rectificaciones de las aspiraciones de los socios en funcién de lo que
esperan que sea la empresa. Segun lo enunciado en el establecimiento de la
Vision corporativa, los socios esperan que la finca sea “la principal productora de

palmito para consumo gourmet a nivel nacional e internacional.”

Si es que como resultado de una estrategia comercial y de negocio en marcha
establecida por los socios, se quisiera cambiar el mercado objetivo de la empresa
hacia unicamente el mercado internacional a través de la incursion de los
regimenes de exportacion, entonces la Visidbn corporativa tendra que sufrir
modificaciones que se ajusten a la identidad establecida por los socios. El
resultado de este cambio sera que dentro de los objetivos primarios de la finca, se
requiera invertirse tiempo y recursos en dar prioridad a las relaciones comerciales
con clientes fuera del Ecuador y a modificar la estructura de la organizacién tanto
operativa como societariamente para que esté habilitada como una entidad

autorizada para la exportacion de tallos de palmito.

Las modificaciones en Mision y Vision corporativas al menos dentro del primer

afno de implementacion del programa de planificacion estratégica, no suelen ser
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sujetos de cambio puesto que tanto la Direccion como el grupo de propietarios
quieren evaluar los resultados obtenidos en un periodo de tiempo de minimo un
ejercicio econémico. Esto no quiere decir que la aparicion de fuerzas externas
ajenas al control de la entidad pueda modificar bruscamente los procesos internos
de la organizacion y a su vez replantear todo el programa de planificacion

estratégica.

A su vez, es preponderante dentro de las reuniones de monitoreo y analisis de
resultados del Administrador General que el Supervisor de produccion y la
Contadora General puedan tener claramente definidos parametros para detectar
deterioros de la operacién, algunos de estos indicadores pueden ser los

siguientes:

a) Disminucién de precios y margenes de contribucién en la produccion.

b) Disminucion de volumenes de venta vendidos al cliente

c) Caida en la calidad del producto producido

d) Incremento de costos de produccioén sin resarcimiento sobre los ingresos

en ventas del producto
6.2 LOS OBJETIVOS Y LA MEDICION DE LA ADMINISTRACION

Una de las variables que mayor probabilidad de cambio tienen dentro del
programa de administracion estratégica definida por la sociedad, son los objetivos
primarios y secundarios. Al igual que en lo expuesto sobre posibles cambios en la
Mision y Vision corporativas es fundamental que los objetivos planteados
obedezcan las necesidades y expectativas de resultados que tienen los
inversionistas de la sociedad. A partir de la determinacién de los objetivos
planteados se han planificado estrategias y actividades las cuales a su vez deben
arrojar resultados que permitan evaluar si es que la operacion de la entidad esta

encaminada hacia el cumplimiento de estos objetivos.

Si los resultados no son satisfactorios para la sociedad, entonces se analizara si
la estrategia se encuentra correctamente planteada y ver primero la suficiencia de
las actividades para el cumplimiento de objetivos y posteriormente evaluar si es

que realmente los objetivos planteados son los que efectivamente requiere el giro
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del negocio. Para validar lo anteriormente expuesto, se considerara factores

internos y externos a la organizacion en funcion del siguiente analisis:
6.2.1 Replanteamiento de objetivos en funciéon de fuerzas externas.

Fuerzas externas a la organizacién son todos aquellos factores sobre los cuales la
Administracién no tiene control y que han sido plenamente identificados a través

del analisis FODA en sus componentes de oportunidades y amenazas.

El planteamiento de los objetivos de toda organizacion se encuentra enmarcado
en un periodo de tiempo especifico, en el cual se entiende que la operacién
lograra los resultados deseados en base al desarrollo de actividades sistematicas
y planificadas sobre ellos. Sin embargo, es necesario que se combine el
conocimiento obtenido a través del analisis FODA respecto a fuerzas externas

para calibrar la precision de dichos objetivos.

En un mundo globalizado y en constante interaccion de mercados, los efectos de
crisis econdémicas, eventos naturales, sucesos politicos, etc., pueden ser
determinantes para que una entidad tenga éxito o fracase en sus intentos de
lograr cumplir con su giro de negocio. Por esta razon, es importante que la
Direccidén mantenga siempre actualizados sus conocimientos sobre la situacion
externa y también tenga asesoramiento permanente de expertos que puedan
brindar feedback respecto a riesgos o ventajas competitivas generadas en el
exterior. Segun conversaciones mantenidas con el Administrador de la finca, en
los ultimos afios se planted una idea entre palmicultores del sector de Pedro
Vicente Maldonado para conformar un gremio de empresarios productores de

palmito.

Actualmente se continia en discusiones para la conformacién formal de este
gremio, sin embargo se considera que una de las ventajas que podria generar
esta asociacién para la finca, es la de poder identificar mas facilmente y en
conjunto con otros inversionistas los riesgos externos de la operaciéon y poder

tomar medidas en conjunto para mitigar estos riesgos.

Por otro lado, una ventaja que brinda esta posible alianza entre palmicultores de

la zona, es la de contar con informacion de manera inmediata sobre amenazas y
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oportunidades y a partir de ellas replantear objetivos, planes de accién y
actividades para alcanzar el objetivo principal de la sociedad finca “La Union” que

es la de generar lucro para sus inversionistas.

Otra ventaja significativa de una organizacién de este tipo es la de poder hacer
benchmarking con procesos y técnicas empleadas en otras plantaciones del
producto, para prever posibles resultados en la aplicacion o no de ciertas

estrategias.

En analisis realizados en el afio 2015 por la Administracién de la finca respecto a
posibles fuerzas externas que obligarian a modificar sus objetivos planteados
inicialmente en el programa de planificacion estratégica se encuentra a los

siguientes:

a) Posible aparicion de plagas especialmente el caracol que podria matar
muchas plantas activas en la propiedad, reduciendo asi el nivel de
produccion y los estandares de calidad de la produccién del producto.

b) Nuevas crisis econémicas por baja de petréleo internacional, generando
contraccion de los mercados en los que se venden los tallos de palmito.
Esto a su vez generara problemas de ingresos y recuperacion de cartera lo
que finalmente generaria problemas para la operacién de los procesos
internos de la finca.

c) Inestabilidad operacional y administrativa del cliente SIPIA con el riesgo
implicito de pérdida del unico cliente que mantiene la finca actualmente.

d) Cambios en leyes laborales y tributarias generando posibles riesgos de
incumplimientos que a su vez derivaran en posibles contingencias para la
operacion de la entidad

e) Deterioro de la situacién econdémica del pais poniendo en riesgo de
incumplimiento con instituciones financieras, proveedores, y otros

acreedores de la finca.
6.2.2 Replanteamiento de objetivos en funcién de fuerzas internas.

De la misma manera, que lo anteriormente expuesto sobre la necesidad de
modificar los objetivos planteados como parte del programa de planificacién

estratégica de la finca “La Union”, las fuerzas internas tienen aun mayor
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importancia sobre la necesidad de realizar modificaciones puesto que su
existencia depende netamente de los resultados de los procesos productivos,

administrativos y comerciales de la finca.

Las fuerzas internas se encuentran estrechamente relacionadas con el analisis
FODA puesto que a través de él, la Direccién de la finca identificara posibles
debilidades y fortalezas del proceso productivo las cuales en funciéon de su grado
de importancia y dificultad para ser mitigadas o aprovechadas, podrian tener
efectos importantes sobre la determinacion de los objetivos que han sido

planteados.

Es importante establecer que las fuerzas internas que tendrian efectos sobre la
operacion de la entidad, pueden ser tanto positivas como negativas. Esto a la
postre genera en el caso de que sean positivas que se pueda maximizar estas
fuerzas para reenfocar los objetivos en funcion de resultados mas ambiciosos o
que puedan dar mayor beneficios a los socios y colaboradores de la finca. Una de
las caracteristicas mas importantes que debe mantener la Administracion
respecto al entendimiento y maximizacion de estas fortalezas internas, es la de
monitorear constantemente su evolucién con el fin de que no sean perecibles en
el tiempo sino que puedan ser aplicadas sobre otros procesos de la operacion y

que formen parte intrinseca de la cultura organizacional de la finca.

Uno de los factores internos positivos mas importantes que ha observado la
Administracion durante el ano 2015, es que se ha instaurado como una politica en
el area de produccion, que todas las transacciones de movimiento, aprobacién,
cambios, inicios de turnos en jornales o solicitudes realizadas como parte del
proceso productivo se realicen a través de documentos fisicos para formalizar el
desarrollo del proceso. Esta practica sugerida y aplicada por el Supervisor
General de la finca, ha permitido que se pueda tener el 100% de control sobre las
actividades de la entidad y que se optimice el uso de recursos humanos y

materiales involucrados en el proceso de produccién.

A la fecha se encuentra aun bajo analisis la aplicaciéon generalizada en todas las
areas de esta politica interna y se esta estudiando los efectos que podria generar

sobre los objetivos y actividades propuestas inicialmente como parte del programa
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de planificacion estratégica de la finca. De primera mano se puede pensar que los
objetivos de eficiencia y rentabilidad para los socios se verian beneficiados con
este cambio en procedimientos internos y asi mismo se podrian alcanzar metas
aun mas ambiciosas sobre la operacion. Sin embargo este cambio se encuentra
aun bajo analisis puesto que la Administracion esta estudiando de qué manera se
estructurara una segregacion adecuada de funciones para poder vigilar de una

manera independiente la preparacion y aprobacién de estos documentos internos.

Las fuerzas internas que generan efectos negativos representan para la
Administracién exactamente lo contrario a las fuerzas internas positivas y su
identificacién representa una necesidad aun mayor para la operacion de la finca
puesto que es prioridad eliminarlas conociendo los causas que motivan la
generacion de estas fuerzas y las consecuencias de las mismas sobre los

procesos de la operacion.

Una de las fuerzas internas negativas identificadas sobre el proceso de
produccion y administrativo financiero, representa la falta de un liderazgo efectivo
sobre la supervisién y control de dichos procesos. Esta fuerza se genera como
resultado de que tanto el Supervisor General del area de produccion como la
Contadora General han mostrado ciertas deficiencias en el manejo de sus
equipos de trabajo especificamente en lo relacionado al control de la calidad de

trabajo realizado y la magnitud de los resultados obtenidos.

En varias ocasiones, esta debilidad de liderazgo se ha generado por falta de
tiempo para poder cubrir con una supervision adecuada de las areas y también
por una falta de organizacién sobre las actividades diarias de los procesos. Esta
fuerza interna genera que los objetivos de rentabilidad y calidad sobre ambos
procesos se vean comprometidos y que se requiera de una mayor injerencia de
parte del Administrador General para controlar las actividades de supervision de

sus representantes en las areas.

En conversaciones mantenidas con el Administrador General de la finca, se ha
establecido que en el caso de que se observe que esta fuerza aumente o no
pueda ser solventada por los involucrados, primeramente se modificaran los

objetivos del area de produccion en funcion de resultados reales obtenidos sobre
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la eficiencia y rentabilidades generadas , posteriormente habra que buscar
soluciones que permitan mejorar esta debilidad para en un futuro volver a

establecer nuevamente el objetivo inicial propuesto.

Desde el punto de vista de la Administracion al ser consultados respecto a la
evaluacion que se hara periddicamente para identificar posibles fuerzas internas
positivas como negativas sobre la operacion, se ha establecido un cronograma de
reuniones semanales con las cabezas de las areas de operacién con el fin de
poder discutir y analizar evidencias de que estas fuerzas estén generando
cambios sobre los objetivos propuestos. A través de este andlisis se podra
restablecer el rumbo de la organizacién y del programa de planificacién
estratégica en funcién de la realidad del negocio. Se ha dispuesto que en estas
reuniones la Contadora General presente un acta de las observaciones
compartidas y de los acuerdos planteados para poder dar un seguimiento

adecuado tanto a las fortalezas positivas como negativas que sean halladas.
6.3 EL CONTROL PERMANENTE SOBRE EL ANALISIS FODA

6.3.1 Dificultades sobre el aprovechamiento y plan de riesgos de

oportunidades y amenazas respectivamente

Los factores externos a la operacion a través de oportunidades y amenazas que
han sido identificados en el analisis FODA del programa de planificacion
estratégica de la finca, deben ser monitoreados de manera permanente con el fin
de tener un maximo aprovechamiento sobre las oportunidades y una minimizacion

de los riesgos implicitos de las amenazas.

Para cumplir con lo anteriormente expuesto, debe ser una prioridad de la
Administracién la adecuada documentacién de las oportunidades y amenazas
halladas y los efectos de estos factores extraordinarios sobre el giro del negocio

de la finca.

En el caso de las oportunidades, como se manifesté en el analisis FODA del
capitulo Ill del presente trabajo, se requiere que una vez que estas hayan sido
identificadas se pueda hacer un analisis del aprovechamiento que estas puedan

tener de parte de la entidad. El analisis sobre el aprovechamiento de
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oportunidades, debe ser evaluado permanentemente en funciéon de la situacion

cambiante de estos factores externos.

Respecto a las oportunidades descritas en el analisis FODA de la finca, la
Administracion ha tenido dificultades en el aprovechamiento de la relacién
comercial con el cliente SIPIA para mantener y mejorar la situacion de venta del
producto a mercados internacionales. Esta dificultad sobre el aprovechamiento de
esta ventaja se debe a que durante el afio 2015, se han observado caidas
sistematicas de ciertos mercados internacionales para el cliente lo que a su vez
ha disminuido la demanda del producto en funcién de los presupuestos estimados
a inicios del afo. En forma adicional, se ha observado el aparecimiento de un
competidor muy fuerte para el cliente SIPIA que es la empresa PRONACA la cual
ha empezado a realizar sus propios negocios en la venta de palmito a nivel
internacional aprovechando que mantiene una estructura mucho mas desarrollada
que SIPIA respecto a la capacidad y volumenes de venta de alimentos

procesados al exterior.

En conversaciones mantenidas con los ejecutivos del cliente durante el afio 2016,
también se ha observado que han existido cambios importantes en la estructura
organizacional interna, lo que a su vez deriva en que existan demoras en el flujo
normal de los procesos hasta que se estabilice la situacién interna y se dicten
nuevas politicas y procedimientos de la nueva Administracién. Esto también
puede reflejar una amenaza para la operacion de la finca puesto que no se tendra
seguridad respecto a si es que los acuerdos alcanzados con la anterior
Administracién se mantendran invariables especialmente para los siguientes

anos.

De los andlisis formulados por la Administracion se ha observado que la
oportunidad inicialmente definida, cada vez va teniendo un campo de accion
limitado y va perdiendo la fortaleza que tenia al momento que fue hallada. De
mantenerse el panorama de la misma manera, se establecera un reenfoque del
programa de planificaciéon estratégica en funcion de busqueda de nuevos clientes,
pérdida de exclusividad con el cliente SIPIA, cambios en bases y condiciones

mantenidos con el cliente actual, entre otros.
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Otra de las consideraciones que debe mantener la Administracion respecto a su
control sobre el analisis FODA, son las amenazas identificadas y el plan de accion
para minimizar al maximo sus efectos. Las amenazas que fueron encontradas
como parte del analisis de la Administracion son la caida de los mercados
internacionales en los que se comercializa el producto y la falta de recuperacién

oportuna de la cartera mantenida con el cliente.

Para mitigar los efectos de estas fuerzas externas, la Administracién documenta
los efectos de ellas en un plan de riesgos que permiten medir su evolucion y las

consecuencias sobre el giro del negocio en magnitudes de alto medio o bajo.

Actualmente, la amenaza referente a la caida de los mercados internacionales
tiene una afectacion media sobre las operaciones de la finca puesto que segun
los reportes presentados por el cliente SIPIA, a pesar de que los volumenes de
demanda han disminuido de manera global, para el afio 2016 se espera que no
existan caidas respecto al afio 2015. A pesar de esta prevision realizada es
importante que la Direccion mantenga un seguimiento permanente del estado de
los mercados internacionales y de posibles aumentos en el nivel de la magnitud

de su riesgo sobre el giro de negocio de la finca.

Referente a la amenaza de recuperacion oportuna de la cartera, el nivel de
influencia sobre las operaciones es alto pues segun informacion estadistica del
afio 2015, el tiempo de recuperacidon de la cartera se ha extendido de manera
significativa lo que a su vez representa problemas para la planificacion del

efectivo y el cumplimiento de obligaciones con proveedores, empleados, etc.

Como uno de los controles que ha definido la Administracién para el control de los
niveles de efectivo, se ha solicitado a la Contadora General de la finca que realice
de manera semanal flujos de efectivo que permitan saber en un espacio de
tiempo de 10 semanas futuras cual sera la disponibilidad del efectivo y sus
efectos sobre el cumplimiento de los pasivos mantenidos. De igual manera, el
Administrador General, ha estado informando de manera permanente a los
ejecutivos del cliente sobre los cambios que han existido en la regularidad de los
pagos y las complicaciones que podrian generarse sobre el proceso de

produccion en caso de que no se cumplan adecuadamente los pagos.
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De parte del personal del cliente se han realizado comentarios respecto a lo
anteriormente expuesto, aduciendo que uno de los mercados de gran importancia
para la venta de todos los productos del cliente es el mercado venezolano, el cual
por problemas de inestabilidad politica y econdmica, durante los primeros meses
del afio 2016 ha suspendido los pagos con lo que se genera un circulo vicioso el
cual afecta al capital de trabajo de los productores agricolas proveedores de
SIPIA. Sin embargo, también los ejecutivos del cliente han establecido que en las
ultimas semanas, se han mantenido nuevos acercamientos con los responsables
del mercado venezolano y se han establecido nuevas negociaciones a través de

las cuales el cliente recuperara su cartera con Venezuela.

Como parte del plan de riesgos relacionados con esta amenaza, la Direccion de la
finca ha establecido realizar un analisis semanal del flujo de efectivo preparado
por la Contadora General para poder controlar la disponibilidad de este activo en
funcién de los requerimientos y previsiones fijados por la Administracién de la
entidad.

6.3.2 Dificultades sobre la maximizaciéon o minimizaciéon de fortalezas y

debilidades respectivamente

Dentro del analisis FODA realizado como parte del programa de planificacién
estratégica de la finca La Unidn, la Direccidn de la finca ha identificado una serie
de fortalezas y debilidades dentro de los procesos de produccion, administrativo y
comercial de la finca. De manera general en funcion de lo expuesto por la
Administraciéon de la entidad, no han existido dificultades en el aprovechamiento y
mejoramiento de fortalezas y la disminucién de los efectos de las debilidades. Sin
embargo se debe mencionar a los siguientes factores como puntos importantes a
ser considerados como las principales dificultades que se ha tenido tanto en
fortalezas como en debilidades.

A nivel de las fortalezas identificadas, el plan de accion de la finca como se ha
mencionado en reiteradas ocasiones en el presente trabajo es el de lograr una
maximizacién de sus efectos y replicarlo en todos los procesos en los que se
pueda aplicar. Para esto, es importante que se entienda cuales fueron las causas

a partir de las cuales surgieron las fortalezas.
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De manera general, no han existido problemas para la identificacion de estas
causas Yy en resumen todas las fortalezas que han sido identificadas a través del
analisis FODA del programa de planificaciéon estratégica ha podido ser
implementadas en los procesos formales de la finca y se espera que para finales
del afio 2016 estas fortalezas empiecen a generar resultados significativos sobre

la rentabilidad de las operaciones de la organizacion.

A pesar de lo anteriormente expuesto, existe una fortaleza sobre la cual no se
puede tener un alto grado de certeza respecto a si es que ella puede ser
aprovechada en su totalidad. Esta fortaleza es la referente a que el personal
involucrado en cada uno de los procesos de la finca, conoce de manera clara las
actividades que debe realizar, cuando realizarlas y a quién reportarlas. Durante el
primer semestre del afio 2016 se ha observado que el nivel de rotacion del
personal de la finca ha incrementado de manera importante teniendo la salida de
aproximadamente el 20% de los empleados del area de produccion de la

organizacion.

Mientras exista una mayor rotacién de los empleados de la finca, habra una
menor posibilidad de consolidar conocimientos y preparar empleados con altos
niveles de calidad sobre los trabajos que realicen. Dentro de las razones
expuestas por los empleados para su salida de la finca, se indica en la mayoria de
los casos mayores aspiraciones laborales las cuales son factibles en industrias
con mayor cantidad de movimiento de capital como es la industria de la palma

africana, camaroneras de la costa, etc.

En reunién mantenida con los socios para tratar esta dificultad, se esta evaluando
la posibilidad de realizar un plan de incentivos para los empleados a partir del cual
se buscara la permanencia a mediano y largo plazo de los colaboradores
especialmente de aquellos sobre los que se tengan registros de cumplimiento
importantes. Adicionalmente se incrementara la frecuencia de capacitaciones para
los colaboradores con el fin de que se sienta el interés de los socios para
desarrollar a su ndémina en el plano profesional y personal. Las expectativas de la
Direccién respecto a este plan de incentivos son importantes puesto que a través
de él se espera reducir los niveles de la rotacion de personal al menos para el

ultimo semestre del ano 2016.
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Por otro lado, en lo referente a las debilidades identificadas en el analisis FODA,
se ha observado que hay dificultad sobre mitigar dos de ellas. La primera se
refiere al cumplimiento de cuotas de parte de los empleados ya que este punto se
encuentra muy ligado con lo analizado anteriormente con respecto a los altos
niveles de rotacion de los empleados. Mientras mas rotacion exista, menores
seran los niveles de cumplimiento de cuotas lo que a la postre derivara en

menores ingresos Y rentabilidad para los socios de la entidad.

Una accion para mitigar los efectos de esta debilidad ligada al alto nivel de
rotacion de los empleados, como se expresd anteriormente sera la preparacion de
planes de incentivos para los empleados e incrementos en las capacitaciones y
retribuciones no precisamente econdmicas sino de desarrollo y mejoramiento de

la parte personal y profesional de los empleados.

Finalmente una dificultad identificada en el cumplimiento de actividades para
mitigar las debilidades de los procedimientos administrativos y financieros de la
finca, es la posible adquisicion de un software contable que permita mantener
informacion en tiempo real a partir de las transacciones que se generen en la
finca. Sin embargo se ha observado luego de realizar procedimientos de
cotizacion y analisis de las necesidades del area contable y financiera que no
existen softwares contables especializados en entidades de cultivo de productos
agricolas como es el caso del palmito. Por otro lado los costos involucrados en
obtener un sistema contable de calidad son muy elevados por lo que se esperara
finalizar el afo 2016 para definir en reuniéon con los socios y la Contadora de la
finca respecto a cual sistema contable sera adquirido para el registro y control de

las operaciones de la finca “La Unién”.

6.4 EL BENCHMARKING Y SU APLICACION SOBRE EL CONTROL DEL
PROGRAMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

El programa de planificacién estratégica como se ha mencionado anteriormente
debe ser controlado de manera permanente tanto por la Administracion como por
la junta de socios de la finca con el fin de evaluar posibles cambios a la estructura

inicial del programa en funcion de la realidad de la industria y del negocio.
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Uno de los controles a partir de los cuales podria hacerse un analisis respecto a la
consecucion de resultados del programa de planificacion estratégica, puede ser
un analisis de benchmarking el cual deberia hacerse en base a informacién de
otras entidades productoras de palmito y que mantengan caracteristicas en

comun con la finca “La Unién”.

Segun varios autores en materia administrativa, puede definirse al benchmarking
como el proceso a través del cual se toman las mejores practicas y actividades de
una industria o de empresas similares al sujeto analizado con el fin de poder
poner en practica las técnicas o métodos aprendidos y aplicarlos sobre los

procesos internos en busqueda del logro de resultados especificos.

El Administrador de la finca, mantiene relaciones sélidas con otros palmicultores
de la zona del Paraiso Escondido del cantén Pedro Vicente Maldonado quienes
de manera regular comparten informacion general del status de sus procesos
productivos y comerciales con el Administrador. Estas informaciones recibidas
son valoradas en funcion de validacion de informacion con entidades de control, el
cliente SIPIA, etc.

A pesar de que internamente ya se maneja un proceso informal de benchmarking,
no se tienen formalmente delimitados los procedimientos para documentar, aplicar
y dar seguimiento a un procedimiento de este tipo. Por esta razén, se ha
efectuado un plan de control denominado “Benchmarking Uniéon 2016”en el cual
se establecen procedimientos formales de intercambios de informacién con otros
palmicultores de la zona de la plantacién con el fin de compartir conocimientos y
aplicar metodologias que ayuden a conseguir principalmente los objetivos de
eficiencia y rentabilidad para los socios de la finca.

Es importante mencionar también que no todos los conocimientos pueden ser
transferidos libremente entre palmicultores. Existe informacién que debe ser
tratada con altos niveles de confidencialidad como por ejemplo los casos de las
negociaciones comerciales realizadas y los planes de expansién en volumenes de
produccion y obtencién de nuevos clientes para la venta del producto cosechado.

Si bien el principal objetivo es el de generar una relacion ganar — ganar entre
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empresas similares, se requiere que se analice de manera permanente con qué

empresas se realizaran procedimientos de benchmarking.

Para la seleccion de las productoras de palmito similares a la finca y sobre las que
se realizaran procedimientos de benchmarking, la Administracion en conjunto con
los socios de la finca han determinado las siguientes caracteristicas base a partir
de las cuales se hara la seleccion de los mejores perfiles que seran utilizados

para hacer un analisis de este tipo:

a) Tamafo de la plantacion similar al de la finca “La Union”

b) Niveles de produccion y calificaciones obtenidas durante el afo 2016
similares a los de la finca “La Union”.

c) Estructura organizacional y administrativa parecida a la existente en la
finca “La Unidn”

d) Flujos de procesos productivos y comerciales similes a los de la finca “La

Union”

A partir de las caracteristicas citadas, se procedera a realizar un relevamiento de
informacion en torno a los palmicultores de la zona el cual sera realizado por el
Administrador a partir de sus contactos con otros productores de palmito. De igual
manera, se necesitara aprovechar las relaciones obtenidas como resultado del
proyecto de creacidon de un gremio de palmicultores del sector de Pedro Vicente
Maldonado el cual tiene los numeros de contacto y direcciones de los propietarios
de las fincas a quienes con quienes se hara un acercamiento formal a través de
una propuesta de consultoria mutua con el fin de lograr optimizacion de procesos

y una relacién ganar — ganar.

En el caso de que se acuerde realizar un benchmarking con empresas similares a
las de la finca, se procedera a agendar reuniones en funcion de la disponibilidad
de tiempo de los representantes de la finca asi como también de los terceros
colaboradores de otras plantaciones. Se realizaran exposiciones de las
principales técnicas utilizadas en el proceso productivo y los resultados generados
a partir de ellas. Finalmente se plantearan posibles puntos de mejora de las
entidades participantes y se firmara un acta de participacion de los integrantes a

las reuniones.
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Posteriormente, el Administrador de la finca en reunién mantenida con los socios
resumira los puntos mas importantes tratados en la reunion de benchmarking y
establecera posibles acciones de mejora sobre los procesos involucrados en la
operacion de la finca. Luego de esto, se procedera a realizar un analisis de los
efectos que tendran los cambios generados a partir del benchmarking sobre el
programa de planificacion estratégica de la finca y se modificaran especialmente
actividades para el cumplimiento de los objetivos planteados. Cabe mencionar
que todas las decisiones que se tomen en relacién a cambios en la planificacion
estratégica formulada seran aprobadas via acta de junta de socios con las firmas

de cada uno de ellos.

6.5 LA TOMA DE DECISIONES SOBRE LOS RESULTADOS DE LOS
INDICADORES

Uno de los procedimientos mas importantes para evaluar de manera clara los
resultados conseguidos con la implementacion del programa de planificacion
estratégica es la evaluacion que debe realizar la Direccion sobre los indicadores
tanto de gestidon y administrativos financieros establecidos sobre las actividades

de la entidad.

La principal responsabilidad de la evaluacion y medicién de estos indicadores
recae principalmente en el Administrador General de la propiedad quien como
encargado de la administracion y direccion de la entidad, necesita mantener de
manera permanente actualizados los indicadores en funcion de las periodicidades

establecidas al momento de realizar el programa de planificacion estratégica.

Segun conversaciones mantenidas con el Administrador respecto a los resultados
generados a partir de los indicadores de gestion establecidos sobre los procesos

de la finca se ha recabado la siguiente informacion:

Los indices de gestidn utilizados deben tener una alimentacion permanente y en
tiempo real por lo que es muy importante para el control de los mismos contar con
un sistema contable y de gestion que permita tener acceso a datos en todo
momento. Respecto a los resultados de los indices de gestion durante el 2016, se

pueden resumir los siguientes resultados:
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a)

indice de utilizaciéon del activo biolégico (Plantas productoras de
palmito / Total de las plantas en plantacion) / indice de productividad
de plantas productoras (Total tallos producidos / Total plantas
activas): La aplicacion de estos dos indices de gestion ha permitido
conocer a la Administracién, si es que los empleados mantienen controles
adecuados sobre la salud de las plantas y si es que se ha estado
manteniendo la capacidad productiva a su maximo nivel.

En los resultados de los primeros meses de control de este indicador se ha
observado que especialmente en aquellos periodos donde hubo menor
cantidad de lluvia, la capacidad de producciéon disminuyd porque un gran
numero de plantas muridé por la sequia. A su vez los niveles de tallos de
palmito producidos disminuyeron drasticamente.

El control sobre este indicador ha ayudado a tomar la decision de buscar
métodos de control de riego permanente en los meses en que los niveles
de agua no son suficientes para mantener a las plantas en su auge de
produccion y también ha servido para capacitar a los empleados en la
identificacion de sintomas de deshidratacion de las plantas.

indice de productividad de empleados del area de produccién (Tallos
cosechados / # de trabajadores) / indice de eficiencia sobre horas
trabajadas (Horas trabajadas semanales / Cantidad de tallos
producidos): En los resultados arrojados por estos dos indicadores de
gestion se han encontrado resultados positivos a lo largo del afio 2016 una
vez que se ha preparado un cronograma sistematicamente estructurado de
trabajo entre el Administrador de la finca y el Supervisor del area de
produccion. La conclusion a la que ha llegado la Administracién u cuando
se ha aplicado este indicador es que mientras mayor control exista sobre
las operaciones y el tiempo de los trabajadores mejores niveles de
rentabilidad y de cumplimiento existira.

Asi mismo, se ha observado que la inclusion de planes de incentivos
importantes para los empleados, genera una mayor motivacion hacia el
cumplimiento de metas y consecucion de objetivos de parte de los
empleados. Actualmente, se estd analizando mejorar los paquetes de
incentivos con entrega de electrodomésticos, entradas a partidos de fatbol

profesional y otros premios.
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A pesar de que no se han identificado deficiencias en los resultados de
estos indicadores, la Direccidn especialmente del area de produccién se
encuentra interesada en seguir mejorando el proceso de control de
actividades de los empleados con el fin de mejorar las metas de
rentabilidad establecidas las cuales representen a su vez un incremento de
la participacion de los trabajadores

Estadisticas semanales de volumenes de produccion y calificaciones
de producto entregado / Control estadistico de los precios cobrados
en funcién de los acuerdos anuales pactados con el cliente: El control
de las estadisticas de productos entregados y sus respectivas
calificaciones ha arrojado resultados que han preocupado mucho a la
Administracién. Como resultado de los analisis hechos sobre volumenes y
calificaciones se ha observado que durante el afo 2016 existieron
productos que no fueron correctamente facturados tanto en precio unitario
(segun estipulaciones del contrato referente a los precios que seran
pagados), asi como también de volumenes que fueron entregados al
cliente.

La primera accion tomada por la Direccion ante este hallazgo fue la de
incrementar los controles sobre la valuacion y exactitud de la facturacion
realizada al cliente con un trabajo en conjunto del area administrativa con
el area de produccion el cual asegurara que se cruce y se verifique
informacion entre ambas areas con el fin de verificar que los valores
facturados al cliente sean los correctos. La segunda accién tomada por la
Direccion respecto a este hallazgo fue la de mantener una reunién con el
cliente SIPIA para explicar la situacion y exigir una refacturacion inmediata
de los valores pendientes del afio 2016. Inicialmente el cliente ha accedido
sin embargo los ejecutivos que mantienen contacto con el Administrador
han solicitado un espacio de tiempo de un mes para validar nuevamente
sus cifras y definir como procedera SIPIA a través de reuniones con el
Gerente General.

Adicionalmente, y complementado el juego de indicadores que maneja la
Administracion, los indicadores financieros de la finca han arrojado la

siguiente informacion.
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d) Analisis de variaciones verticales y horizontales sobre los estados

financieros: Como resultado de los analisis horizontales y verticales sobre
los estados financieros de la finca durante el afo 2015, la Direccion ha
establecido histéricos del comportamiento de ciertas cuentas
especialmente algunas que han sido un foco de atencion del analisis
realizado. A continuacion describimos los hallazgos de estas cuentas:

Se ha observado que las cuentas por cobrar han tenido incrementos
importantes de manera mensual los cuales han denotado que durante el
2015 la cartera no se ha recuperado de manera adecuada especialmente
por falta de cumplimiento del cliente SIPIA. La decisién que ha tomado la
Administracién luego de realizar este andlisis es el de realizar un proceso
de factoring puesto que hay el riesgo de que no se puedan cumplir con las
obligaciones contraidas.

Los pasivos de la Compafila han aumentado su antigiedad y han
incrementado en un 10% de enero a julio de 2016. Este efecto incremental
en los pasivos se genera por la falta de cumplimiento de las obligaciones
con terceros generadas a través de la falta de recuperacion de la cartera y
la posterior falta de tenencia de efectivo.

El costo de ventas ha incrementado en funcion al porcentaje que
representa sobre el total de ventas. Este efecto se genera porque en el
mes de marzo de 2015 se realiza compra de material de fertilizacion el cual
no se encontraba en buen estado y que generd una pérdida para la finca.
Adicionalmente se ha observado que ha habido un mayor uso de recursos
especialmente materiales los cuales han incrementado el costo de ventas y
no han generado un incremento en ventas. La Direccion realizara un
analisis referente a la forma en que fueron usados los insumos y en caso
de ser necesario cobrara a los responsables del mal uso del mismo ya que
pusieron en riesgo inclusive la vida de las plantas.

Flujos de efectivo e indices de liquidez / Dias de recuperaciéon de
cartera: Como se ha mencionado anteriormente, se han observado
durante el afio 2015 deterioros importantes de la cartera con SIPIA. La falta
de recuperacion de la cartera se ve reflejado en el incremento de los saldos
mensuales de la cartera asi como del control de los dias de antigliedad

desde que las facturas se convirtieron en exigibles para la finca.
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f)

a)

Este deterioro a su vez deriva en falta de liquidez para el cumplimiento de
obligaciones con terceros y empleados. Segun las estimaciones de la
Contadora General, si continia este deterioro y no se toman medidas de
emergencia para el mes de agosto de 2016 no se podran cumplir con
obligaciones y sera prioridad acudir a un fondeo externo para cumplir con
estas obligaciones.

La decision de la Administracion para solventar esta situacion es la de
recurrir a una empresa que compre la cartera de la finca con el cliente
SIPIA con el fin de recuperar inmediatamente el efectivo. De igual manera,
el cliente SIPIA correra con todos los costos que esta compra de cartera
genere para la finca.

Margen de contribucion y su evolucién: El control histérico del margen
de contribucion de la finca indica que en el segundo trimestre del afio 2015
se ha observado una disminucién del 10% puesto que los costos de venta
han incrementado por una falta de control en el uso de recursos de
fertilizacion y mineralizacién de la tierra. De igual manera durante el 2015
se adquieren productos en mal estado los cuales representaron una
pérdida para la finca generando pérdida de rentabilidad y disminucion del
margen de contribucion.

La decision que ha tomado la Direccion sobre este punto es la de mejorar
los controles de utilizacién de insumos y mejorar los procesos de calidad
sobre las compras realizadas. Por otro lado, se realizara una indagacion
interna sobre las causas por las cuales no se ha aprovechado
correctamente los insumos y en caso de ser necesario se cobrara a los
responsables para intentar recuperar aunque sea una parte de la pérdida
registrada.

ROA (Retorno sobre activos) y ROE (Retorno sobre el patrimonio): El
analisis de retorno sobre activos y patrimonio se lo hara y documentara
formalmente al finalizar el afio 2016 sin embargo dentro de las previsiones
gue tiene la Administracion sobre estos indicadores es que muestren una
mejoria importante sobre el afio 2015 como resultado de aumento de
eficiencia en el proceso de produccion que ha permitido que se entregue
una mayor cantidad de producto al cliente SIPIA. Adicionalmente se ha

observado que las calificaciones de los tallos han sido mejores en
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comparacion al afio 2015 por lo que el ingreso sera mayor asi como el
retorno de la inversion. Los socios de la finca se encuentran expectantes
de estos datos al cierre del ejercicio 2016 con el fin de corroborar si es que
el proceso de planificacion estratégica se ha traducido en incrementos de

su rentabilidad.

6.6 TABLERO DE MANDO INTEGRAL DETERMINACION DE ESTRATEGIAS
CRONOGRAMAS Y PRESUPUESTOS DEL PROGRAMA DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA

Como parte fundamental de la determinacién del programa de planificacion
estratégica establecido para la finca productora de palmito “La Unién”, se ha
establecido un tablero de control a partir del cual se determinaran las estrategias
que nacen de los objetivos definidos y posteriormente se formulan acciones para
el cumplimiento de dichas estrategias. Se ha documentado el Tablero de Mando

Integral como parte del Anexo 2 de la presente investigacion.

De igual manera en funcién de la determinacién y preparacién del Tablero de
Control se ha establecido que las necesidades de financiamiento de la finca para
la implementacion del plan estratégico son de aproximadamente 14,146 USD que
segun entrevistas mantenidas con el Administrador General de la finca se nos ha

indicado que se espera que sean financiadas a través un crédito bancario.

El tiempo de implementacion del plan estratégico se extiende hasta el me de junio

de 2017 tal como indica el cronograma.

147



CONCLUSIONES

Como parte del programa de planificacion estratégica, el enfoque de la aplicacion
del mismo se lo determina para todas las areas de operacion de la finca
reuniendo y estableciendo objetivos, estrategias y acciones formuladas para el
cumplimiento de la visiébn de los socios de la entidad. En funcion de este

programa las conclusiones del programa son las siguientes:

e La industria del palmito se ha convertido en uno de los productos de
exportacion que mas réditos ha generado a la pequefia y mediana industria
en el Ecuador.

e Como problema dentro de la operaciéon de la finca se evidencié que no
existen procesos adecuadamente documentados y formalizados como
resultado de practicas comunes en la industria del palmito en el Ecuador la
cual carece de aplicacion de técnicas y objetivos sobre los cuales se pueda
aplicar una estrategia de empresa formalmente establecida

e La aplicacion de un programa de planificacion estratégico para la finca
productora de palmito “La Unién” obedece a las necesidades de los socios
para rentabilizar procesos y actividades generando el mayor valor posible
para el comprador del producto.

e EIl desarrollo del trabajo de investigacion se sustenta en la teoria de
planificacion estratégica aplicado un cuadro de mando integral sobre la
gestion de la finca.

e Para el desarrollo de la investigacion se aplic técnicas de recopilacién de
documentacioén bibliografica y trabajo de campo a través de observacion
directa de los procesos y entrevistas mantenidas con la Administracion de
la finca.

e La finca “La Unidén” es una empresa agricola conformada por cinco socios
los cuales mantienen diferentes participaciones sobre el capital de la finca y
que han delegado la administracion y la toma de decisiones a nivel
operativo y administrativo al socio que tiene la mayor participacion vy
experiencia en la industria del palmito.

e Como parte de un crecimiento y expansion de las operaciones de la finca,

la Administracion ha decidido realizar un programa de planificacién
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estratégica sobre los procesos de produccion, comercializacién vy
administrativos financieros con el objetivo de poder rentabilizar en mayor
medida los rendimientos de los socios de la finca.

A través de un programa de planificacién estratégica adecuadamente
formulado, los socios de la plantacién han definido la misién y visién
corporativas, objetivos primarios y secundarios, actividades para el
cumplimiento de objetivos e indicadores de gestidn y financieros para medir
el cumplimiento del mencionado programa

La preparacion del plan estratégico cont6 con la participacion activa de la
Administraciéon asi como con los trabajadores de las distintas areas de la
operacion.

El programa de planificacion estratégico realiz6é un andlisis FODA al 31 de
diciembre de 2015 a partir del cual ha establecido fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades sobre las cuales enfocara sus esfuerzos para
lograr una maximizacién y una minimizacién de sus efectos sobre los
diferentes procesos realizados por la finca a partir del ano 2016
estableciendo objetivos y estrategias.

Los factores de éxito del plan estratégico estan determinados por la calidad
y eficiencia en los procesos de produccion, calidad y control de los
procesos administrativos y la busqueda de oportunidades comerciales
frente al cliente y posibles nuevos clientes de la empresa.

El presupuesto estimado de implementacion del programa de planificacion
estratégica asciende a 14,145 USD segun calculos realizados en la matriz
de control del cuadro de mando.

La Administracion de la finca en conjunto con los supervisores de cada uno
de los procesos, han de evaluar y establecer procedimientos de
actualizacion del programa de planificacién estratégica para poder
mantener un horizonte real sobre todos los aspectos formulados en el
programa.

Los indicadores de gestion y financieros en conjunto con los analisis
realizados por la Administracion son la mejor manera de brindar un
seguimiento a las actividades, objetivos y componentes del programa de

planificacion estratégica permitiendo que se puedan replantear o ajustar
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aspectos inicialmente formulados en funcion de la realidad cambiante de la
operacion.

La aplicacion de un programa de planificacion estratégica genera mejoras
en los indicadores financieros y especialmente de rentabilidad
considerando que este programa permite generar mejoras en ventas y
reducciéon importante de costos involucrados en la operacién de la
empresa.

El tablero de control, se realizd6 mediante la metodologia del Balanced
Score Card, o Cuadro de Mando Integral. Su uso permitira a la finca
realizar el seguimiento de las metas como también de las iniciativas,
presupuestos, decisiones, acciones o proyectos que viabilicen el
cumplimiento de dichas metas.

La Administracién de la finca debe mantener informados a los socios de
manera permanente con el fin de que se comprenda la realidad y
escenarios que se presentan sobre los procesos productivos, comerciales y

administrativos involucrados en la finca.
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RECOMENDACIONES

Las recomendaciones elaboradas como parte del programa de planificacién

estratégica son las siguientes:

e Realizar periddicamente un analisis interno y externo (FODA) con datos
actualizados que permita conocer la situacion real de la finca “La Unién”
frente al ambiente en el que se desenvuelve.

e Compartir permanentemente los resultados obtenidos del programa de
planificacion estratégica de la finca con todos los niveles de la escala
jerarquica y que permita lograr mayor compromiso de parte los
involucrados en los procesos.

e Obtener indices e indicadores alternativos sobre los procesos operativos y
administrativos de la finca “La Unién” que permitan que los resultados no
se midan unicamente con la informacién de la produccién de la finca, y que
se pueda obtener informacion de problemas o deficiencias de manera
anticipada.

¢ Mantener una asesoria periddica con expertos en procesos y productividad
al menos en periodos de cada dos afios con el fin de poder establecer un
control respecto a la eficiencia de los procesos y los resultados mantenidos
a partir de ellos.

e Cotizar y obtener un sistema contable y operativo que permita mantener
informacién en tiempo real de las operaciones financieras y operativas de
la finca sobre las cuales el proceso de toma de decisiones se realice en
tiempo menor y se optimicen recursos para la finca.

e Controlar los componentes del programa de planificacion estratégica de
manera peridédica en base a indicios cuantitativos y cualitativos sobre los
procesos y que requieran realizar modificaciones sobre alguno de los
dichos componentes.

e Realizar permanentemente un andlisis de los resultados financieros y sus
efectos sobre los indicadores de la operacion de la entidad.

e Mantener un control historico y estadistico de los indicadores de

rentabilidad y sus efectos en la operacion con el fin de establecer que los
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resultados del programa de planificacion estratégica efectivamente generan
beneficios en la operacion.

e Aprovechar la oportunidad definida en el analisis FODA respecto a la
apertura de lineas de crédito para la finca con el fin de poder financiar el
programa de planificacion estratégica.

e Debe existir reuniones de seguimiento del Cuadro de Mando Integral
establecido como parte del programa de planificacion estratégica de la
entidad.

e Se deben establecer planes de control que permitan cumplir con el

programa de planificacion estratégica definido por la Administracion
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A continuacién se detallan los indicadores que han sido determinados como parte del programa de planificacion

ANEXO 1

TABLA DE INDICADORES DE GESTION Y FINANCIEROS PROGRAMA

finca productora de palmito “La Union”:

PLANIFICACION ESTRATEGICA (CAPITULO 5)

estratégica de la

TIPO NOMBRE CALCULO PERIODICIDAD PREPARADO REVISOR
Operacional  |Utilizacién de activo biolégico Plantas productoras de palmito / Total de plantas Mensual Supervisor de produccién | Administrador General
Operacional  |Productividad de plantas productoras Total de tallos producidos / Total de plantas activas Semanal Supervisor de produccion | Administrador General
Operacional  |Productividad de empleados produccién Total de tallos producidos / Niimero de trabajadores Semanal Supervisor de produccién | Administrador General
Operacional  |Eficiencia de horas trabajadas Horas trabajadas semanales / Total de tallos producidos Semanal Supervisor de produccion | Administrador General
Operacional  |Estadistica de volimenes de produccién Detalle histérico de volimen de tallos producidos Semanal Administrador General Socios propietarios
Operacional  |Estadistica de calificaciones obtenidas Detalle histérico de calificaciones obtenidas en produccién Semanal Administrador General Socios propietarios
Operacional  |Estadistica de precios de venta del producto  [Coteje de precios de venta de cada entrega versus contrato Seglin entrega Administrador General Socios propietarios

Financiero Analisis vertical y horizontal de EEFF Analisis de variaciones comparativas en los EEFF mensuales Mensual Contadora General Administrador General
Financiero Flujos de efectivo e indices de liquidez Elaboracion de flujo de efectivo + KPI liquidez (Prueba acida) Mensual Contadora General Administrador General
Financiero Dias de recuperacion de cartera Ventas a crédito del periodo / Promedio de cuentas por cobrar Mensual Contadora General Administrador General
Financiero Margen de contribucion y evolucion Ingresos periodo - Costos y gastos operacionales Mensual Contadora General Administrador General
Financiero Rendimiento sobre activos Utilidad neta / Activo Total Mensual Contadora General Administrador General
Financiero Rendimiento sobre patrimonio Utilidad neta / Patrimonio Neto Mensual Contadora General Administrador General
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ANEXO 2
TABLERO DE MANDO INTEGRAL EN A3 DETERMINACION DE ESTRATEGIAS CRONOGRAMAS Y PRESUPUESTOS DEL PROGRAMA DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA (CAPITULO 6)

PRESUPLRSTO.
OBJETIVO GENERAL OBIETIVO ESPECINCO POBUCO ESTRATEGIAS AMOONES RESPONSABLES 3017 INDICADOR Y METODO
20 =2 oo | mov )| oc | ove | ree | sean | asm | sey | s | vaomummamo | vaiomrora
- - Adminbtr ador General X .
Aren de producciday Sagrenar Administrador General x -
Oefink 35| e . Contadora General x . .
Srancers Valdar Contadacs General x -
1 Oefinir bos 35 principaies pariodos soisce o hsndrico de b oparaciéa de los Gtimes cinco atos Adminstr ador Gener sl x -
Compilar informmas de supervisor di produccin de 108 15 periodos s ccionsdos como base Sperviscr de Produccin X -
Analzar slantacion Administrador General x -
Determinar A Administr ador General x - .
coiicacitn mperter 4135 Administrador General x . de Suparviscr de Produccidn
0 cta 0o hos resubados cbrenidos soiee s masimizarcn s culficaciones x 2
PROOUCR TALLOS D€ Emender s * x N
- A ks s Evaluar y aphicar x - fu
bmeerrd Analizar x . fnca.
SUPERIORES A 3.5 x
Cipecitar & oo [T ——y x ea o
o s A wmstns x .
e Admiristraciéa de o fnca o o produccin fnca pricticas i Ae Srabsihen x 2000 o
Gumamions Ao Boadsesiden x
Soheritar dudes u cbuervaciones de ko fracte ol plan de busnas pricticas x o
o plan maetro i srccmios seodatvos Fmrimades Ao mondbocs x -
sondindes - Suparisar @ inforrma el fisca Ervaresdon Ao wartos x e /
e produccin Preparar Curmmnians Ae Brod s x - -
pricticas y se anabtard w benefico lon resuitados citenidos w’_‘;‘__: . : cregn &o prodete.
Doosmentar calficacknns dktendas s dela del nared plan de buenas )X
Marsener reuriones con 16854 104 empleados de la fnce [T —ry x
u Sa hack e L ey x
Uit froe &o producin | prequrar PO x - tecrices de entrewsta
|m—~m.w-e—--=-ma&a-_ x .
e erpres commudtons Adbori s s adns mrnral x B
Ak n s ool x remm s
Comratar 2 Definir wluar R ) x o 350,00 Snca®La Unide™
administrathos de le fince *La Unige” Prequrar trakejo y obuervaciones realitades Froeimes sutamm EER -
Presantar informe de concusiones y ctuervaciones reateades x -
Im—-u-c.m.umc-hm Wi i en e s ol | i e b s x
Definie procesos " Se evabaach v | adas Adesivienondns Psoaost § G o e Sons x ) y -
preductivos eficentes Preparar Wlivien s dns Fmmarat | Coio A s G x
¥ de calded Determinar b factitiided de ol glan de. scibee s de flnca Administrador General x 2
O o ok procescs Crmniens An Brod e x T
s A e "La Usider” derived de ' Sr——— . .
Incorporar Establacer Cunmnions As Bradirs . 800
Curanins An radocs i x - fonfimisnno sotre horas homibre wobajodes
| Sodvertar dudes u ctuervacanes de ks empieadis frente ol plan de productividad plastesdo x -
Implementar scthidades basadas en recomendeciones de coneiiorls de proceios [rrR———" X
Supac scthadades dela fisca Canacasdins Ao casens x
dola fnce Arwa do producitn o8 resuitad & Propurar w::nﬁu: : - - rendimisnto sobre hores hombre trabajedes
Calcudar indicadores de eficencls y wio de recurios en funcidn de conultors realzade Adminstr ador Gener sl x 2
W Coradens An oo ies x -
Relevar s Sahack cosachas Crmnsans Aa Brad oot x -
coumchuds fon o protucciin Proqurar Conanin Ao St x . - tecricas de entrevsta
Presactar relevarmientos s Adminatr adar Gener sl para concaimbento de fup de precesos x =
[ i Agendar Adminstr ador General x -
. 2 Adminkirador General x - dodh
Laindnis satistaccidn Oooumentar entrevists con chente y defink puntos de mejors sobchades per dimste Administrador General x s
Aralizar ba husciin Gul proceso g RIS SCtual werses s neCeidedes del CHATe Adminktr ador General X N
v « chente Adninatradar General x -
o v Arwa du producctn Prepurar Administrador General x . -
Mejorar procesos Mo ar condioanes comeroales ejorar b Aprobar Socios de s fnce x N mamej loghtico del nwentanio
oghchen “I ansjede wnplande 2 kot e o finca Administr ador General x .
Capecitar s Superviscr de Profuccin x .
por L Encargados de sector x . "
Arwa do producitn Extatiecer Supervisor de Produccén x - - oy
St doh B Servacr de Profucoan x .
|M&-mcuﬁmu=~&g Supervisor de Producsin x .
nglementar sctMdsdes Dasadas en plan de #CCHn Oe actividedes g stices. Empheadons de producodn X .
Supwe dela finca Encargados de sector x . B
Mede A . Preparar Supervisor de Produccén x . - oy
Administrador General x -
L Concertar una reunida con el clante SPIA para tener feediack stre los cambics en los procesos logisticos x -
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ERALRCH Mesgos WDOaNS, UrBUtacs, = Contadors Gavers x -
Entender fosa < Propacar Contadors Gaversl x a
Contadors Ganarsl x . - fncs
Actaimente gestes en s finca Truncers o8 planes de accin en caso de tenerios. Comunicar halazgos » Adwinktrador Gonaral Coadors Genarsl x N
T e e e :
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Establecer de Y couas | Estabincer Adminisirado Gavers x -
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I francers Reals Asstentes Contaties x . -
Evalanrh @ informard scibre ol cumgpliminnto de los planes del proceso sdminkts stho Cortadors Gaversl x -
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ANEXO 3
ESTATUTOS DE CONSTITUCION ASOPALMITO (CAPITULO 2)

ESTATUTOS DE LA ASOCIACION DE PRODUCTORES DE PALMITO ASOPALMITO

_ CAPITULO|
DENOMINACION, DOMICILIO, PLAZO Y FINES

Art. 1- La Asociacion de Productores de Palmito, “ASOPALMITO”, es una entidad privada
sin fines de lucro, con personeria juridica, con domicilio principal en la ciudad de Quito,
canton Quito, provincia Pichincha, regulada por las disposiciones del Titulo XXX, del libro
primero del cédigo civil, el presente estatuto, reglamentos internos que se dictaren y mas
leyes pertinentes y duracion ilimitada, que se regira por los presentes Estatutos y sus
Reglamentos, asi como por las disposiciones legales pertinentes.

Art. 2.- El domicilio principal de la Asociacién de Productores de Palmito ASOPALMITO,
es la ciudad de Quito, con jurisdiccion en todo territorio nacional.

Art. 3.- “ASOPALMITO” esta conformada por personas naturales o juridicas que tengan
como actividad principal la produccién de PALMITO.

Art. 4.- La Asociacion tendra como objetivos los siguientes:
I. Gestionar y promover planes, programas, acciones y apoyos tendientes al
mejoramiento de la produccién agricola y de la economia de los productores;
[Il. Promover y fomentar entre sus agremiados la implementacién de sistemas,
métodos, técnicas y transferencias tecnolégicas adecuadas para el desarrollo y
explotacion agricolas;
lll. Representar ante las autoridades los intereses comunes de sus agremiados y
proponer las medidas que se estimen convenientes para la proteccion y defensa
de sus intereses;
IV. Proporcionar a sus miembros cuando lo requieran, asesoria técnica, juridica,
contable, financiera y administrativa.
V. Pugnar por la capacitacién y especializacién de los productores en su ramo; v,
VI. Las demas que establezcan esta Ley y otras disposiciones juridicas aplicables

Para cumplimiento de sus fines “ASOPALMITO” podra realizar todos los actos y contratos
previstos por la ley ecuatoriana. Para el mejor logro de sus fines “ASOPALMITO” podra
asociarse con personas naturales o juridicas con el fin de poder constituir fundaciones
asociaciones cooperativas u otras entidades, siempre cuando el objeto de tales entes
juridicos sea compatible con la “ASOPALMITO”.

CAPITULO Il
PATRIMONIO Y FINANCIAMIENTO

Art. 5.- Constituye patrimonio de “ASOPALMITO” el fondo econémico que tendra los
siguientes recursos:

a) Las cuotas, aportes o contribuciones econémicas de los socios;

b) Las contribuciones que se obtengan de entidades publicas o privadas.

c) Las subvenciones, donaciones, herencias o legados que pueda obtener para sus
fines;
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d) Los superavits de ingresos que se produzcan en el desarrollo de sus actividades;

e) Los bienes que adquiera la Asociacion

f) Los frutos civiles o naturales que produjeren los bienes de propiedad de la
Asociacion; y,

g) Los ingresos que, por cualquier otro concepto, reciba la Asociacion.

Art. 6.- Los socios pagaran las cuotas establecidas por la Asamblea, a pedido del
Directorio, correspondientes a los siguientes conceptos:

a) La cuota de ingreso o afiliacién;

b) Una cuota ordinaria mensual de acuerdo a lo previsto en el Art. 23 literal e) de
estos Estatutos;

c) Las cuotas extraordinarias debidamente aprobadas por la Asamblea General de
Socios ha pedido del Directorio.

Art. 7- Los proyectos especiales de la Asociacion que no puedan financiarse con sus
recursos ordinarios seran analizados por el Directorio y sometidos a consideracion y
aprobacién de la Asamblea General con la propuesta de financiamiento correspondiente.

CAPITULO Il
DE LOS SOCIOS

Art. 8.- Tipos de Socios: El Directorio de “ASOPALMITO” al admitir a un socio, lo
ubicara dentro de las siguientes categorias, segun la principal actividad econémica que
desempeinie:

a. Socio productor;

b. Socio propagador, y/o comercializador; vy,

c. Socio invitado.
Art. 9.- Para ser socio de “ASOPALMITO” se requiere:

Socios tipo a y b del Art. 9, deberan ser personas naturales o juridicas que tengan como
actividad principal la produccion de Palmito.

El socio invitado, sera una persona natural o juridica que desarrolle otras actividades que
estén dentro o tengan que ver con la actividad productiva del Palmito.

Adicionalmente, todos los socios deben cumplir con los siguientes requisitos:
a) Presentar la respectiva solicitud de afiliacion.
b) Ser admitido por el Directorio de la Asociacién.
c) Haber pagado la respectiva cuota de ingreso o afiliacion.
Art. 10.- Son derechos de los socios:
a) Participar en las sesiones de Asamblea General con voz y voto siempre que estén
comprendidos en los tipos a) y b) del Art. 9, y ademas, estén al dia en el pago de
las cuotas y aportaciones establecidas por la Asociacion. A cada socio le

corresponde un voto.

Los socios invitados Unicamente tienen derecho a voz.
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b) A excepcion de los socios invitados, los socios podran elegir y ser elegidos para
las dignidades de la Asociacion. Para ejercer este derecho, los miembros deberan
estar al dia en sus cuotas con “ASOPALMITO”;

c) Utilizar los servicios y la informacion que estén disponibles en las oficinas de la
Asociacion;

d) Participar en todas las actividades de la Asociacion;

e) Presentar sugerencias proposiciones o reclamos sobre asuntos que se refieran a
los intereses generales de las actividades de produccion del Palmito;

f) Solicitar la ayuda y proteccion de la Asociacion en defensa de sus intereses salvo
que esto afecte los legitimos derechos de otros socios;

g) Asistir a las sesiones de Directorio Ampliado y a las demas sesiones que fuere
invitado por este organismo, en las que podra presentar sugerencias u
observaciones sin derecho a voto en las resoluciones que se adopten.

h) Solicitar que se convoque a Asamblea de conformidad con lo establecido en el
Art. 18 del presente Estatuto.

Art. 11.- Son deberes y obligaciones de los socios:

a) Cumplir con lo dispuesto en los presentes Estatutos y sus Reglamentos Cumplir
las comisiones y mandatos de la Asociacion.

b) Pagar cumplidamente las cuotas ordinarias y extraordinarias establecidas por la
Asamblea; y

Art. 12.- Quedard suspendida la calidad de socio cuando éste deje de pagar las
aportaciones econémicas por un periodo mayor a seis meses.

Podra también ser suspendido o expulsado un socio por el Directorio, a recomendacion
del Directorio, previa investigacion y comprobacion de los cargos establecidos en su
contra, por actos de marcada y notoria deslealtad o por motivos que comprometan el
honor y prestigio de la Asociacion. La resolucion se tomara en Directorio y podra ser
apelable ante la Asamblea General, siguiendo el procedimiento establecido.

Se terminara la calidad de socio por muerte de una persona natural por renuncia escrita y
por liquidacion o disolucién de la compaiia, sociedad o empresa, casos que deberan ser
notificados por un familiar en caso de muerte del titular y copia de la disolucién en el otro
caso.

CAPITULO IV
DE LA ORGANZACION

Art. 13.- Los o6rganos que tendra la asociacion para su funcionamiento, segun su
crecimiento y necesidad, son los siguientes:

a) Asamblea General de Socios

b) Directorio

c) Presidencia del Directorio

d) Presidencia Ejecutiva

e) Comisiones de Trabajo

Paragrafo 1
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De la Asamblea

Art. 14.- La Asamblea General es el 6rgano directivo supremo de la Asociacion. Sus
decisiones deben ser ejecutadas por todos los 6rganos funcionarios y empleados de la
Asociacion.

Art. 15.- La Asamblea esta constituida por los socios, los cuales tienen voz en las
deliberaciones. Cada socio, a excepcion de los socios invitados, tiene derecho a un voto
en las resoluciones. Podran concurrir personalmente o a través de un representante con
la respectiva carta poder firmada por el representante legal de la empresa asociada o por
el socio, cuando sea persona natural. Ningun socio podra acreditar mas de 3
representaciones.

Art. 16.- Las Asambleas Generales de la Asociacion seran ordinarias y extraordinarias.

a) Las Asambleas Ordinarias se reuniran cada afo en la ciudad de Quito en el
primer cuatrimestre de cada afio para conocer y aprobar los informes de gestion y
financieros del afo anterior y en el mes de noviembre de cada afio para conocer
sobre la marcha de la Asociacion y aprobar las cuotas sociales del afio venidero.

b) Las Asambleas Extraordinarias se reuniran en cualquier lugar de la Republica y
tendran lugar cuando las convoque el Presidente del Directorio autorizado por el
Directorio o también a solicitud escrita de cualquiera de las Organizaciones
Regionales o de por lo menos el treinta por ciento de los socios.

Art.- 17.- La convocatoria a Asamblea, se hara por lo menos con cinco dias habiles de
anticipacion a la fecha de la reunion, la misma que se dara a conocer mediatamente
comunicacion escrita a las direcciones electronicas en los casos que existan, mensajes
celulares o por fax dirigido a cada socio, en los que asi hayan registrado como direccion
de contacto

Art. 18.- En la Asamblea General Extraordinaria se trataran exclusivamente los asuntos
que se determinen en la convocatoria salvo el caso de que por resolucién expresa de las
dos terceras partes de los socios concurrentes a la Asamblea, se resuelva ademas tratar
uno o varios asuntos

Art. 19.- La Asamblea General tendra quérum con la concurrencia de la mitad mas uno
de los socios. Si no existiere este quérum, se esperara el lapso de una hora contada a
partir de la originalmente sefialada en la convocatoria, se llevara a cabo la Asamblea
General con el numero de socios que se encuentren presentes.

Art. 20.- Las resoluciones de la Asamblea se tomaran por mayoria absoluta de los socios
concurrentes y representados, y obligaran a todos los socios, incluso a los ausentes, a
cumplir con las mismas. En virtud de ellas, el Directorio dictard las providencias
necesarias para la ejecucion de los acuerdos o resoluciones aprobadas.

De toda reunion se levantara el Acta y una vez aprobada se dejara testimonio en el
archivo de actas que se llevara debidamente foliado. El Acta de las sesiones se
identificara con el numero de orden consecutivo que le corresponda y expresara, cuando
menos el lugar, la fecha y la hora de la reunién, la forma y antelacién de la convocatoria,
la lista de los asistentes, los asuntos tratados, las decisiones adoptadas, el nimero de
votos a favor, en contra y en blanco, las constancias que dejaren los asistentes y la hora
de clausura.
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Las actas de Asamblea podran ser aprobadas en la misma reunién, previo el receso
respectivo, o en la proxima Asamblea. Deberan estar firmadas por el Presidente del
Directorio y el Presidente Ejecutivo.

Art. 21.- Son atribuciones y deberes de la Asamblea General:

a) Aprobar los planes estratégicos;

b) Aprobar las propuestas del Directorio sobre politicas sectoriales y reformas al
marco Legal del Sector;

c) Conocer y aprobar el Informe Anual del Presidente Ejecutivo, el Balance y el
informe de Auditoria Externa;

d) Evaluar la gestion politica, administrativa y financiera del Directorio;

e) Aprobar la metodologia y/o la cuantia de las cuotas de Ingreso, Ordinarias y
Extraordinarias propuestas por el Directorio;

f) Resolver sobre proyectos especificos presentados por el Directorio;

g) Aprobar los reglamentos de elecciones y contribuciones;

h) Posesionar a los miembros del Directorio;

i) Designar la firma de auditaria externa que tendra su cargo la fiscalizacién de la
gestion econdmica y financiera de la Asociacion;

j) Autorizar la compra, venta o constitucion de gravdmenes de bienes muebles 6
inmuebles de la Asociacion;

k) Autorizar la contratacion de créditos y suscripcion de convenios que sobrepasen
el 10 % del presupuesto anual aprobado de la Asociacion;

I) Reformar los presentes estatutos;

m) Resolver sobre la disolucién de la Asociacion., lo cual requerira el voto de las dos
terceras partes de los miembros de la Asociacion; y

n) Ejercer las demas atribuciones que le correspondan de acuerdo con la 1ey y este
Estatuto.

Paragrafo Il
Del Directorio

Art. 22.- E| Directorio es el érgano ejecutivo de la Asociacién estara integrado por 5
miembros principales y sus respectivos suplentes.

Los Directores Principales y Suplentes duraran hasta dos afios en sus funciones,
pudiendo ser reelegidos inmediatamente por un periodo adicional. Luego de transcurrido
un periodo podran ser elegido nuevamente.

Si por cualquier causa, la eleccion de Directorio se posterga, estos duraran en sus
funciones hasta ser legalmente reemplazados.

El Director Suplente que reemplace definitivamente a un Director Principal, durara en el
ejercicio de sus nuevas funciones por todo el tiempo restante que le correspondia al
Principal.

El Directorio de entre sus miembros elegira al Presidente y Vicepresidente del Directorio,
que deberan ser necesariamente Productores de Palmito.

Art. 23.- De las subrogaciones.- En caso de ausencia temporal o definitiva del Presidente
del Directorio, sera subrogado por el Vicepresidente del Directorio.

En caso de ausencia temporal o impedimento del Presidente Ejecutivo, éste sera
reemplazado en sus funciones por el Presidente del Directorio.
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En caso de ausencia definitiva del Presidente Ejecutivo, éste sera designado por el
Directorio.

Art. 24.- Los Directores Suplentes pueden asistir a las sesiones de Directorio y participar
en las discusiones con voz pero sin derecho a voto.

Cuando un Director Principal, se hallare ausente o impedido temporalmente, sera
reemplazado automaticamente por el respectivo suplente quien, integrara y completara el
Directorio.

En los casos ausencia consecutiva injustificada a mas de cinco reuniones de un Director,
renuncia o ausencia definitiva, el Directorio de la Asociacion principalizara al Director
Suplente y nombrara el nuevo suplente a la persona que le hubiere seguido en votacion.

Art. 25.- Para ser miembro del Directorio se requiere ser socio en pleno goce de sus
derechos.

Art. 26.- El Presidente Ejecutivo actuara como Secretario, tanto del Directorio como de la
Asamblea General de Socios.

Art. 27.-El Directorio sesionara por lo menos una vez al mes y cuantas veces sea
convocado por el Presidente del Directorio, o a pedido de dos o mas Directores
Principales.

Art. 28.- El Directorio tendra quérum con la presencia de al menos la mitad mas uno de
sus miembros. Las resoluciones se tomaran por mayoria simple de votos de los
presentes. En caso de empate, el Presidente o quien hiciere sus veces tendra voto
dirimente.

Art. 29.- Son atribuciones y deberes del Directorio:

a) Elegir de entre sus miembros al Presidente y Vicepresidente del Directorio;

b) Velar por el cumplimiento de los estatutos y de las resoluciones de la Asamblea,
adoptar estrategias de corto, mediano y largo plazo y establecer la politica
institucional para su ejecucién y administracion, asi como los posicionamientos de
la Asociacién para orientar sus pronunciamientos;

c) Aprobar el Plan de Accion y Presupuesto de acuerdo con los lineamientos de la
estrategia de corto, mediano y largo plazo y las politicas institucionales, a
propuesta de las comisiones y de la Presidencia Ejecutiva;

d) Establecer las comisiones de trabajo que considere adecuadas para llevar
adelante el Plan de Accion;

e) Designar y remover al Presidente Ejecutivo reglamentando sus funciones y fijando
la remuneracion que debe percibir;

f) Aprobar y maodificar la organizacion administrativa de la Asociacion presentada a
su consideracion por el Presidente Ejecutivo;

g) Evaluar la gestién del Presidente Ejecutivo y de las comisiones de trabajo;

h) Designar asesores;

i) Aprobar el ingreso de nuevos socios, de conformidad con el Reglamento de
membresia que expida;

j) Autorizar gastos no presupuestados hasta por un monto que no exceda el diez por
ciento del Presupuesto total aprobado;

k) Autorizar al Presidente del Directorio la convocatoria a Asamblea, Ordinaria o
Extraordinaria y fijar la fecha, hora. y el lugar de dichas reuniones;

I) Establecer el orden del dia sobre el cual debe tratar la Asamblea Ordinaria y las
Asambleas Extraordinarias;
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m) Presentar a consideracion de la Asamblea los contratos y autorizaciones que, por

su cuantia y naturaleza, sean de competencia de la Asamblea. General;

Dictar los reglamentos que estime convenientes para la buena marcha de la.
Asociacion;

Aprobar el ingreso, salida y/o asociacion de “ASOPALMITO” como socio o
miembro de otras asociaciones o entidades gremiales que tengan objetivos
similares;

Imponer las sanciones de conformidad con los presentes Estatutos y sus
Reglamentos;

Conocer los informes financieros de la Asociacion que deberd presentar la
Presidencia Ejecutiva;

Conocer los informes de las comisiones de trabajo;

Delegar al Presidente del Directorio, Presidente Ejecutivo, aquellas atribuciones
que estime necesarias y convenientes, para lograr la mas efectiva y dinamica
administracion de la Entidad;

La constitucién de gravdmenes sobre bienes muebles; y

Las demas previstas en este Estatuto y que sean necesarias para el cumplimiento
de los fines de la “ASOPALMITO”.

Paragrafo Il
Del Presidente del Directorio

Art. 30.- Para ser Presidente del Directorio se requiere ser Director Principal y ademas,
ser socio Productor, ecuatoriano de nacimiento, durard dos afios en sus funciones,
pudiendo ser reelecto inmediatamente por una sola vez.

Art. 31.- Son atribuciones y deberes del Presidente del Directorio:

a)
b)

c)
d)

e)

Presidir la Asamblea General de Socios y el Directorio;

Velar por el cumplimiento de los Estatutos y de las Resoluciones de la Asamblea y
del Directorio;

Convocar a sesiones de Asamblea y Directorio; y

Presentar al Directorio las propuestas de politica, curso de accion vy
posicionamiento que la Asociacion llevara adelante,

Orientar el funcionamiento de las Comisiones de “ASOPALMITO” y decidir sobre
sus recomendaciones, relativas al Plan de Accién aprobado;

Velar que se cumpla la politica aprobada por el Directorio.

Informar a la Asamblea y al Directorio sobre las actividades de la Asociacion o de
cualquier otro asunto que juzgue conveniente,

Las demas atribuciones previstas en la Ley y el presente Estatuto.

Paragrafo IV
Del Vicepresidente del Directorio

Art. 32.- El Vicepresidente del Directorio subrogara al Presidente del Directorio en caso
de ausencia temporal o definitiva del mismo. Son aplicables para esta dignidad los
mismos requisitos exigidos al Presidente del Directorio. Durard dos afios en sus
funciones, y podra ser reelecto inmediatamente por una sola vez.

Paragrafo V
Del Presidente Ejecutivo

Art. 33.- El Presidente Ejecutivo tendra la representacion legal de la Asociacion.
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Art. 34.- El Presidente Ejecutivo sera nombrado por el Directorio, por un periodo de dos
anos pudiendo ser reelegido.

Art. 35.- Son atribuciones y deberes del Presidente Ejecutivo:

a) Coordinar el funcionamiento de los organismos de La Asociacion;

b) Llevar adelante la gestién administrativa financiera, de direccion de proyectos de
la asociacion

c) Colaborar con la actividad de las Comisiones del Directorio y coordinar su gestion;

d) Proponer y dirigir las areas de gestion necesarias para llevar adelante el Plan de
Accion, de acuerdo con las politicas establecidas por el Directorio;

e) Contratar y dirigir al personal de la Asociacién. En el caso de funcionarios
recomendara al Directorio su contratacion;

f) Extender los nombramientos y suscribir los contratos de los funcionarios de la
Asociacion contemplados en el orden administrativo, Plan de Accion y
presupuesto aprobados por el Directorio;

g) Orientar y supervisar todas las actividades de la institucién, por medio de sus
ejecutivos;

h) Elaborar los proyectos econdmicos y presupuestarios y presentarlos a
consideracion del Directorio, conjuntamente con el informe de sus labores, el
balance anual y anexos que reflejen el movimiento econdmico de la Asociacion v,
presentar al Directorio los estudios e informes que éste le solicite;

i) Ejecutar la politica de inversiones y gastos de la “ASOPALMITO” de acuerdo con
el presupuesto aprobado por el Directorio;

j) Suscribir conjuntamente con el Presidente del Directorio, los cheques,
documentos y otros instrumentos referentes al movimiento econdémico de la
Asociacion, dentro del Presupuesto y el procedimiento aprobado por el Directorio;

k) Responder por la buena marcha de la institucion y cuidar de los bienes y fondos
de la misma;

I) Atender a clientes, directivos y ejecutivos de otras organizaciones

m) Otras funciones que sean asignadas por el Directorio; y,

n) Las demas establecidas en el presente Estatuto.

Paragrafo VI
De las comisiones

Art. 36.- El Directorio determinara y nombrara las comisiones que juzgue necesarias para
llevar adelante el Plan de Accion, de acuerdo con los objetivos marcados.

Art. 37.- Las comisiones estaran integradas por los socios que manifiesten interés en
pertenecer a ellas, procurandose la mas amplia representacion regional y sectorial y de
miembros del Directorio, sus presidentes seran miembros del Directorio ampliado.

Se procurara que las comisiones estén presididas por un miembro del Directorio, sin que
esto sea un requisito indispensable para su funcionamiento.

Art. 38.- Las comisiones, son 6rganos asesores del Directorio, prepararan sus planes de
accién anuales con sus respectivos presupuestos, los que seran analizados por la por el
Directorio y, adelantaran los trabajos de su Plan de Accion canalizando las acciones a
través de la Administracion de la “ASOPALMITO”, sus decisiones relevantes seran
convalidadas por el Directorio.

CAPITULO V
LA FISCALIZACION
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Art. 39.- La fiscalizacion de la gestion administrativa, econdémica y financiera de la
Asociacion estara a cargo de una firma de Auditoria Externa, que podra ser persona
natural o juridica, designada por la Asamblea General de Socios, de entre una terna
presentada por el Directorio, con el voto de la mitad mas uno de los socios presentes por
el periodo de dos afio.

Art. 40.- Prohibase designar a una firma de Auditora Externa cuyos personeros estén
vinculados, dentro del, cuarto grado de consanguinidad o segundo de afinidad con el
Presidente del Directorio, Presidente Ejecutivo o miembros del Directorio.

CAPITULO VI
DE LAS SANCIONES

Art. 41.- El Directorio sera el 6rgano encargado de sancionar la conducta de los
asociados, cuando ésta pudiere ser violadora del Cddigo de Conducta, los Estatutos o
Reglamentos o no se ajuste a. las buenas relaciones que deben existir entre todos sus
miembros o atenten contra la ética profesional o contra el buen nombre de la Asociacién
o de sus Asociados, permitiendo en cualquier caso al acusado el ejercicio del derecho de
defensa y descargo. La investigacion se ordenara por escrito al. Tribunal de Honor

El Tribunal de Honor actuara de conformidad con lo prescrito en los Arts. 40 y 41 del
presente Estatuto. De toda su actuacion quedara constancia en el expediente que para
ese efecto se conforme.

Art. 42.- Establézcanse las siguientes sanciones:

a) Amonestacion escrita al socio;

b) Circulacion de la amonestacion a los socios;

c) Suspension provisional de sus derechos hasta por un maximo de 180 dias; y

d) Expulsién de la Asociacion.

Art. 43.- La imposicién de sanciones por parte del Directorio debera hacerse con el voto
secreto favorable de la mitad mas uno de los miembros que integran este organismo.

CAPITULO VII
DE
DISOLUCION Y LIQUIDACION DE LA “ASOPALMITO-ECUADOR”

Art. 44.- La Asamblea General de Socios podra resolver la disolucién de la
“‘“ASOPALMITO” en sesion extraordinaria convocada para el efecto. Esta resolucion
requerira la asistencia y el voto favorable de las dos terceras partes de los asociados con
derecho a voto.

Art. 45.- La liquidacion de la “ASOPALMITO” sera efectuada por un liquidador, elegido
por la Asamblea que hubiere resuelto la disolucion.

Art. 46.- Cuando ocurra la liquidacion de la Asociacion su activo liquido, en caso de
haberlo, pasara a una entidad sin fines de lucro, escogida por la mayoria absoluta de la
Asamblea General.

CAPITULO VIII
DISPOSICIONES GENERALES

Art. 47.- Las dudas que surjan sobre la interpretacién de estos Estatutos, seran resueltas
por el Directorio de la Asociacion y luego presentados a la siguiente Asamblea para su
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ratificacion o rectificacion, pero mientras esto suceda las interpretaciones del Directorio
estaran vigentes hasta la Asamblea préxima.

CAPITULO IX
DISPOSICIONES TRANSITORIAS

UNICA: En este Capitulo se asentaran las reformas a los Estatutos cuando se hubieran
aprobado por parte de las Asambleas en plena vida juridica de la “ASOPALMITO”
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ANEXO 4
MODELO DE ENTREVISTA PARA RELEVAMIENTO DE
INFORMACION Y PROCESOS AREA DE PRODUCCION FINCA LA
UNION (CAPITULO 3)

1. ¢ Cuales son las actividades que realiza durante la semana para el

empleador?
2. ¢Qué tiempo invierte en el desarrollo de sus actividades?
3. ¢Conoce de manuales de procedimientos sobre sus funciones?

4. ¢Qué actividades son las mas importantes dentro del conjunto de

actividades que realiza?
5. ¢Como mide el cumplimiento de sus actividades?
6. ¢Ha tenido problemas en el desarrollo de sus actividades recurrentes?

7. ¢ Como califica el procedimiento de supervision sobre el proceso de

produccion?

8. ¢ Existe documentacién que permita determinar el uso de recursos a ser

usados en el proceso de produccion?

9. ¢Existe involucramiento de la Administracion sobre el desarrollo de

procesos productivos de la finca?

10. ¢, Qué aspectos mejoraria sobre el proceso de produccion de la finca?
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ANEXO 5
MODELO DE ENTREVISTA PARA RELEVAMIENTO DE
INFORMACION Y PROCESOS AREA ADMINISTRATIVA'Y
FINANCIERA DE LA FINCA LA UNION (CAPITULO 3)

1. ¢ Cuales son las actividades que realiza durante la semana para el

empleador?
2. ¢Qué tiempo invierte en el desarrollo de sus actividades?
3. ¢Conoce de manuales de procedimientos sobre sus funciones?

4. ¢Qué actividades son las mas importantes dentro del conjunto de

actividades que realiza?
5. ¢Como mide el cumplimiento de sus actividades?
6. ¢Ha tenido problemas en el desarrollo de sus actividades recurrentes?

7. ¢ Como califica el procedimiento de supervision sobre el proceso de

administrativo financiero?

8. ¢Considera que existen adecuados controles sobre los procesos

administrativos y financieros de la entidad?

9. ¢ Existe involucramiento de la Administracion sobre el desarrollo de

procesos administrativos de la finca?

10. ¢ Qué aspectos mejoraria sobre el proceso administrativo financiero de la

finca?
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ANEXO 6
INFORMACION DE LA INDUSTRIA PROPORCIONADA POR
ADMINSTRADOR GENERAL (CAPITULO 4)

EVOLUCION DEL COSTO DE PRODUCCION AGRICOLA
Y DEL PRECIO DE VENTA AL PROCESADOR-
EXPORTADOR, DE UN TALLO DE PALMITO, EN EL
PERIODO 2002-2015

PRECIO DE VENTA DE UNTALLO DE PALMITO.  PERIODO 2002 -2015

"o ol Archran TIMIMAS

PRECIO DE VENW EN CTVS,

2002 2003 2004 2003 2006 2007 200:._‘&00’ 20310 2011 2032 2013 2014 2013
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COSTO DE FRODUCCION DE UN TALLODE PALMITO. PERICDO 2002 -2015

COSTO DEPRODUCCION AGRICOLA DE UN TALLO DE PALMITO
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COSTOS Y GASTOS DE LA PRODUCCION DE UN

TALLO DE PALMITO, EN EL ANO 2015.

Se ba proyectado Jos gastos dezde Noviembre hasta ol final del pertodo Contable 2015

Variables:

Cultivo de 51.45 Hectareas
Produccion anual: 515.568 tallos.
Plantas productivas: 315.610 plantas.
Rendimiento: 1.63 tallos/planta‘afio.

foomiz Aoz S TRPROMAC
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FUENTE: TEPROMAG
17-11-2013

COSTOS Y GASTOS DE PRODUCCION DE UN TALLO DE PALMITO EN EL ANO 2015
(Proyeccion de Nov. el cierre del Periodo Fiscal)

DENOMINACION RUBRO COSTO/GASTO ASIGNACION
en(ctvs.) %
Mano de Obra 12.39 46.42
COSTOS DIRECTOS Fertilizacion 5.20 18.46
Encalado 0.57 2.12
Plaguicidas

Herbicidas 0.35 132

COSTOS INDIRECTOS Herramientas Agricola
MOI Supervision 3.57 13.35
Transporte 1.35 5.09

GASTOS DE OPERACION

(FATRIETIATE SCABIT

G.G. Produccion e
Shgcoe =onoior Sovades Suvimerae

COSTO POR TALLO PRODUCIDO
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ANEXO 7
DETALLE DE OBLIGACIONES DE CUMPLIMIENTO DEL AREA
ADMINISTRATIVA FINANCIERA DE LA FINCA “LA UNION’

SRl
- Impuestos mensuales formulario 104 (IVA en compras)
- Impuestos mensuales formulario 103 (Retenciones en la fuente)
- Impuesto a la renta anual formulario 101
- Impuesto a las tierras rurales
- Contribucion por terremoto abril 2016
IESS

- Cancelacion de planillas de aportes y fondos de reserva de empleados

- Preparar avisos de entrada y salida del personal

MINISTERIO DE RELACIONES LABORALES
- Registrar contratos de trabajo de empleados
- Preparar finiquitos en caso de salidas del personal

- Registrar pagos de décimos y utilidades generadas en la operacién
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