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Resumen 

 

El presente documento es un estudio descriptivo de tipo cualitativo y 
cuantitativo, en el que se realizó la evaluación de la situación en la que se 
desenvuelve la hacienda Voluntad de Dios, con el fin de analizar los 
niveles de productividad, en relación a sus actuales condiciones de 
gestión. La investigación también abarcó una recopilación de registros y 
datos, previo al desarrollo de un enfoque correlacional, en el que se hizo 
la evaluación de otra hacienda con similares características pero con más 
altos niveles de productividad.  

En el siguiente paso, a través del método lógico inductivo, se procedió a 
la  formulación de una serie de propuestas estratégicas para la mejora de 
las áreas detectadas con falencias en la hacienda Voluntad de Dios, y de 
este  modo mejorar e incrementar la producción de banano y 
consecuentemente el aumento de los ingresos. 

Los resultados obtenidos en el estudio de la hacienda Voluntad de Dios 
demostraron que ésta presenta problemas en su estructura 
organizacional, debido a su manejo empírico, es decir, sin un sistema de 
organización, planeación, presupuesto, elaboración de proyecciones, 
controles en el desempeño de tareas, en el de calidad, entre otros. Por lo 
que en la búsqueda de soluciones, se formularon una serie de 
estrategias, entre estas la creación de una nueva estructura 
organizacional, la cual generaría cambios positivos a nivel operativo, 
financiero y administrativo.   

En el aspecto administrativo, las estrategias incluyen la reorganización en 
el campo administrativo para el establecimiento de funciones, y la 
capacitación, e incentivo de los recursos humanos. En el aspecto 
operativo, los planteamientos proponen la utilización de los sistemas justo 
a tiempo, sistema de flujo de línea y la administración de la cadena de 
valor; de modo que se ejecuten más organizada u coordinadamente las 
tareas. A nivel financiero, la ejecución de todas estas formulaciones 
podría alcanzar altos porcentajes e incrementos en los ingresos netos de 
la empresa mejorando la calidad del producto y sus niveles de 
productividad.
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1. Capítulo I 
 
1.1. Introducción 

Ecuador es un país con altos potenciales en la producción del sector 
bananero, éste cuenta con 7.334  haciendas productoras de banano, 
según los datos de los estudios realizados por el Ministerio de Agricultura. 
Generalmente, la producción de las  numerosas haciendas presentan  un  
promedio de producción de 2328 cajas/has anual, lo cual es considerado 
un bajo nivel de producción, ya que el real potencial de producción de 
éstas podría estar por encima de las 3000 cajas/has anuales.  

Actualmente este caso lo está afrontando la hacienda Voluntad de Dios, 
aunque ubicada en una de las provincias con mayor número de hectáreas 
de sembríos, y considerada como entre una de las primeras zonas 
productoras del 31% de banano el país;  solo tiene una producción 
promedio de 2938 cajas/ha anuales. Según los datos conferidos por su 
administrador, quien afirma que la operación de la hacienda se encuentra 
en niveles por debajo de su potencial; perjudicando y poniendo en riesgo 
la estabilidad económica y operativa de la empresa.    

Bajo estas circunstancias, la propuesta del proyecto será aumentar la 
producción,  de la hacienda Voluntad de Dios mediante el planteamiento 
de una serie de estrategias que contemplen el mejoramiento de  los 
procesos que influyen directamente en los porcentajes de producción 
anual de la hacienda. 
Las ventajas de la realización de este estudio y la consiguiente 
formulación de las propuestas estratégicas  podrían  modificar y  contribuir 
al incremento de la producción y rentabilidad de la hacienda acorde con 
las exigencias de calidad y demanda.  
 
La metodología empleada en este estudio es la elaboración de una 
documentación de tipo cualitativo y cuantitativo. El análisis cuantitativo, 
permite la evaluación de la situación administrativa, técnica y financiera 
de la empresa que se encuentre operando con desventajas productivas 
en comparación con otra de similares características, y que demuestran 
mejores niveles de productividad. Desde una perspectiva cualitativa, en el 
proyecto se analizan los factores más influyentes durante los procesos 
administrativos y  productivos de la empresa. 

También se procede a realizar un estudio documental, en el cual la 
investigación recopila una serie de registros y datos; sean estos  
bibliográficos para entender la evolución de los sistemas de producción; y 
el uso de cuadros, que por medio de indicadores y cifras, revelen los 
niveles de productividad del sector al nivel nacional y el de las empresas 
estudiadas.  
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Luego de esto se procede a efectuar la investigación de campo en la que 
se realizan entrevistas a empresas, instituciones, productores y 
profesionales implicados en la materia; paralelamente a esta actividad 
también se efectúan recorridos y visitas de campo  para conocer el estado 
y el desempeño general de la zona, y sus actuales mecanismos de 
producción. Una vez recopilada toda la información requerida, el siguiente 
paso es procesarla para su análisis. 

Posteriormente, se aplicará el método lógico inductivo, para a través de 
este llegar a nuevos planteamientos que nos lleven a la formulación de 
propuestas de estrategias con el fin de mejorar la productividad 
empresarial. 

El desarrollo general de la estructura del documento comprende en la 

elaboración de ocho capítulos, cada capítulo aborda el estudio detallado 

de los distintos temas demandados para su respectivo análisis. El primer 

capítulo empieza con el estudio de los antecedentes y descripciones del 

entorno general en donde se desenvuelve la producción de banano a 

nivel nacional, para luego pasar a un segundo capítulo en que se abordan 

los antecedentes, particularmente de la hacienda Voluntad de Dios.  

El tercer capítulo hace un estudio del producto en el mercado, sus 

perspectivas en el sector, sus proveedores, sus consumidores, su 

competencia, y entre otros la realización del análisis del Foda. El cuarto 

capítulo está dedicado al estudio general de la planificación estratégica, 

mientras que el quinto capítulo, se enfoca a la toma de decisiones de 

operación y a la evaluación particular de los sistemas estratégicos.  

En el sexto, contiene la elaboración de un estudio de los resultados 

obtenidos a partir de la aplicación de las estrategias, para poder 

determinar el grado del beneficio que se podría alcanzar a través de la 

implementación de las estrategias indicadas. 

En el siguiente capítulo, se plantea la viabilidad del proyecto, para luego 

en el octavo y último capítulo, llegar a la obtención de las conclusiones y 

recomendaciones generadas según los estudios de la propuesta del 

proyecto. 
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1.2. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS DE LA TESIS 
 

1.2.1. OBJETIVO GENERAL  
 

 Proponer estrategias de gestión empresarial para el incremento 
de la productividad de la hacienda bananera Voluntad de Dios. 
 

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 

 

 Conocer y analizar las actuales condiciones de desempeño en 
la gestión de la hacienda.  

 Realizar un estudio de la industria Bananera. 

 Establecer la planificación estratégica y operativa para la 
solución de los problemas de la empresa. 
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1.3. Situación practica que se propone mejorar 

Generalmente, la mayoría de las haciendas no aprovechan sus 
potenciales de producción por la ausencia de métodos que le permitan 
optimizar sus actuales niveles de rendimiento, por lo que estas precisan 
ser evaluadas y modificadas en su desempeño.  

El desarrollo del análisis es a nivel de haciendas bananeras, 
particularmente el de la Hacienda “Voluntad de Dios”; y está desarrollado 
desde un punto acorde a los niveles de productividad en los que esta se 
desenvuelve.  

El planteamiento de este trabajo responde a la necesidad de la realización 
de una investigación, con el objetivo de generar una serie de propuestas 
estratégicas que den soluciones a los posibles problemas detectados en 
la gestión administrativa y financiera, técnica, en donde opera la hacienda 
bananera Voluntad de Dios. Este comprenderá el estudio de dichos 
factores causantes de la disminución de la productividad, ya que aquellos 
factores a larga han ocasionado  un declive en la  producción.  

El estudio pasa por la obtención de los datos y la extensión de la 
investigación, enfocándose en el desenvolvimiento de otra hacienda con 
características afines, pero que ostente índices más altos de producción. 
Se espera que los resultados de los análisis y la aplicación de las 
estrategias promuevan el progreso de la productividad de la hacienda en 
desventaja competitiva, y así lograr su desarrollo empresarial en el 
mercado. 
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1.4. Justificación  

 
 

El objetivo principal de este proyecto es el de incrementar la producción 
de la Hacienda Bananera Voluntad De Dios, mediante la determinación de 
una serie de estrategias que resulten beneficiosas a corto plazo en la 
producción empresarial. Previo a los análisis efectuados acerca del 
desenvolvimiento productivo de la hacienda, las estrategias ideadas 
contemplarán la realización de los cambios necesarios aplicables tanto  
en el área administrativa, como en  el área técnica operativa. En el campo 
administrativo, se preverá que entre las estrategias estén la 
reorganización de los procesos administrativos, y  sus relaciones con el 
personal obrero quienes también conforman la cadena productiva;  
mientras que a nivel de campo las estrategias estarán enfocadas a 
mejorar los distintos labores de producción, considerando la 
implementación de  nuevas técnicas agrícolas e infraestructura, para que 
como resultado nos resulten en la obtención  de un banano de alta calidad  
para todos. 

Las ventajas de la realización de este estudio y la consiguiente 
formulación de las propuestas estratégicas  podrían  modificar y  contribuir 
al incremento de la producción y rentabilidad de la hacienda acorde con 
las exigencias de calidad y demandas del mercado. A su vez que  estas 
estrategias también podrán  beneficiar a las demás empresas del sector 
bananero, que se hallen en similares desventajas productivas. A la  larga 
las ventajas de la obtención de altos y mejores niveles de producción no 
solo favorecerán  al incentivo de los pequeños productores hacendados, 
sino que  asimismo podrán aportar  al sector agropecuario bananero; con 
el consecuente aumento al ingreso de divisas  al país, y su permanencia 
en el mercado internacional.  
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1.5. ANTECEDENTES Y FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 

El banano es uno de los más nutritivos frutos cultivado desde la 
antigüedad; se estipula que este pudo ser proveniente de las regiones 
tropicales Asiáticas, según Wardlaw, mientras que Paul G. Minneman 
asume más bien, que su  origen pudo provenir de tierras Americanas.  

En nuestro país el cultivo del fruto empezó a realizarse con mayor escala 
desde  la década de los 40.  En el año de 1952, el Ecuador se convirtió en 
el primer país exportador líder de banano en el mundo y su producción 
aún sigue siendo  la que durante décadas ha tenido mayor impacto en la 
economía nacional. 

La importación del banano, después de la Segunda Guerra Mundial se 
empezó a desarrollar, tomando el lugar de los países centroamericanos, 
los cuales se encontraban pasando por una crisis de plagas y fenómenos 
naturales, que les impedían satisfacer las demandas del mercado 
europeo y estadounidense. Este hecho dio origen a que los  campesinos y 
sus sistemas se relacionaran con los recientes países capitalistas.  

El impulso del banano como economía, se remonta entre los periodos 
1944-1952, cuando el presidente Galo Plaza decretó como prioridad 
nacional, el desarrollo de las actividades agropecuarias del sector 
bananero aprovechando los potenciales agropecuarios de la tierra; ya que 
nuestro país es poseedor de cualidades fructíferas como lo son la 
disponibilidad de tierras agrícola,  la mano de obra barata y entre otros 
factores climatológicos que ofrecen provechosas condiciones para el 
cultivo idóneo del suelo y la consecuente satisfacción en gran parte de la 
demanda mundial. 

En 1948 su producción alcanzó los 3,8 millones de racimos mientras que 
para 1952 esta se aumentó al 400% pasando a ocupar el primer puesto 
como país exportador de banano. El Ecuador con sus altos niveles de 
producción,  se fue haciendo cada vez más reconocido como el primer 
exportador de banano en el mercado internacional; dicha situación le 
permitió entrar a un próspero periodo en 1948 a 1965, denominado como 
“el auge bananero”.  La expansión de las plantaciones de banano en el 
país estuvo apoyada bajo políticas que se encargaron de impedir la 
concentración de tierras en manos de pocos propietarios como 
anteriormente había sucedido con el sector cacaotero. 

A mediados de los años 60, las plantaciones de Centroamérica se 
recuperaron de su crisis productiva, por lo que la demanda declinó 
bruscamente, trayendo consigo la sobreproducción a la cual también se le 
sumó la infestación de plagas en los sembríos ecuatorianos; Las ofertas 
de las transnacionales de estos países ocasionaron el declive de los 
precios internacionales del banano ocasionando un gran declive y la 
consecuente  crisis bananera en el año de 1965 a 1976; por lo que 
nuestro mercado como alternativa decidió extender sus perspectivas 
hacia los mercados de Asia. 
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A partir de 1976, como medida para estar a la par de los niveles de 
producción internacionales, el Ecuador empezó a implementar el uso de 
la tecnología en sus plantaciones. En 1980 surgió un inesperado aumento 
de las áreas de siembra,  el cual se lo arroga al incremento de los 
consumidores, por el desvanecimiento de la Unión de Repúblicas 
Socialistas Soviéticas. En 1987 ocurrió un desequilibrio entre las áreas de 
las plantaciones, la producción global y la productividad del banano; dicha 
inestabilidad se mantuvo hasta 1994, a pesar de ello en 1997, se logró un 
alto record de comercialización a nivel mundial que alcanzó las 4 millones 
456 mil 275 toneladas métricas, representando un ingreso de un mil 377 
millones 177 mil dólares para nuestro país. (Asociacion de Exportadores 
de Banano de Ecuador) 

Los promedios de productividad en los años 90 estuvieron alrededor de 
las 1485 cajas por hectáreas,  y aunque Ecuador siguió siendo uno de los 
principales exportadores a nivel mundial, denotó una baja en los niveles 
de su producción, al ser estos comparados con los niveles de otros países 
como Costa Rica, país que tiene una producción promedio de 2257 cajas 
por has.; o Panamá y Colombia con un promedio de 2000 cajas por 
hectárea.  

El Ecuador cuenta con numerosas zonas productoras de Banano 
distribuidas en las distintas regiones del país. En él se cultivan diversas 
variedades de banano entre las que están Grand Cavendish, Valery, 
Lacatan y Grand Naine. 

Actualmente el Ecuador posee numerosas haciendas bananeras y 
extensas hectáreas de cultivo, sin embargo existe un considerable 
número de  haciendas  que obtienen rendimientos mínimos debido al 
manejo  inadecuado de sus recursos.  

En el año 2000 la dolarización marcó un nuevo periodo en que se 
incrementaron los costos de producción y en consecuencia se 
descuidaron los aspectos investigativos para  el desarrollo y optimización 
de los mecanismos productivos; sin embargo Ecuador ha logrado 
mantenerse encabezando la lista como líder del mercado internacional.  

El comercio de la fruta también genera importantes y extensas plazas de 
trabajo para los ciudadanos del país, ya que su demanda de fuerza 
laboral abarca la numerosa participación del personal para las 
plantaciones, la producción, comercialización y exportación  del producto.   

Permanecer en el competitivo mercado, como líderes en el comercio 
mundial del banano, es el reto al que se enfrentan constantemente los 
productores año a año;  más la gestión en los procesos de producción y 
comercio, es una de las tareas más significativas para mantener este 
objetivo en pie y así alcanzar la superioridad dentro del mercado 
internacional. 
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2. CAPITULO II 
2.1. ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL DE LA HDA 

VOLUNTAD DE DIOS. 
 

2.1.1. Historia de la Hda Voluntad de Dios 
 

La provincia de Los Ríos está ubicada en la costa ecuatoriana, cuenta con 
una extensión de 7.150,9 km², es decir ocupa el 2.8% del territorio total 
del país, su población es de 650.178 habitantes, de la cual el 50% es 
urbana y el 50% rural. 

La provincia fue fundada en 1860, cuenta con 13 cantones, 15 parroquias 
rurales y 23 parroquias urbanas. Su economía se basa en el 
aprovechamiento de sus recursos naturales y entre sus principales 
actividades productivas están las relacionadas con la ganadería, la 
agricultura y la industria. Su clima tropical monzón caluroso y su ubicación 
geográfica, le permiten tener la ventaja de que sus tierras cuenten con 
afluentes que benefician en alto grado al sector agrícola. El Banco Central 
afirma que hasta el 2007, la ganadería y el cultivo representaron ingresos 
de 484,9 millones de dólares. Entre sus sembríos mayormente cultivados 
están el   banano, arroz, maíz, palma africana, soya y cacao;  entre todos 
estos se  destacan a los altos porcentajes de sembríos de banano,  que 
constituyen el 31,25% de hectáreas cultivadas a nivel nacional.   

Esta provincia cuenta con un total de 1013 haciendas bananeras según 
los datos publicados recientemente en la revista Guía Bananera del 
Ecuador del 2010. A pocos kilómetros de esta provincia encontramos la 
Hacienda Voluntad de Dios;  propiedad del Sr Cesar Galarza; está 
asentada a solo unos minutos del cantón “San juan de Pueblo Viejo”, y se 
halla exactamente ubicada en el km ½ de la vía a Vinces, en la zona  Nº 4 
del sector Nº 2 de la provincia. 

Desde su acceso principal, con aproximadamente 1 Km de recorrido, la 
hacienda a simple vista exhibe sus preponderantes plantaciones de 
banano. La Hacienda Voluntad De Dios fue fundada por el señor Cesar 
Galarza en el año 1971. La hacienda es del tipo tecnificada y está 
constituida por 88.40 hectáreas de terreno. 

En sus inicios las plantaciones eran exclusivamente destinadas al cultivo 
de cacao,  pero debido a las características del suelo con su alto potencial 
agrícola, el auge bananero y la gran demanda de la época; su propietario, 
en el año de 1989 decidió dedicarse a la siembra de este. Desde aquel 
período se inició el cultivo de banano hasta la actualidad, en que la 
hacienda lleva 39 años de funcionamiento. 
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2.1.2. Descripción de La Situación Actual de La Hacienda 
 

La hacienda es una compañía de sociedad anónima, integrada por  cinco 
hermanos accionistas que han hecho aportaciones  de 160 dólares cada 
uno. La sociedad la integran los señores Néstor Vicente Galarza Llerena, 
Cesar Cristóbal Galarza Llerena, Wilson Eleuterio Galarza  Llerena, y las 
señoras Maritza del Carmen y Maribel Chanel. 

La propiedad de la hacienda Voluntad de Dios comprende 88.40 
hectáreas de campo de las cuales 82.75 hectáreas tienen sembríos de 
banano; dos viviendas,  una vivienda del propietario y otra  del trabajador 
respectivamente.  El área de la planta cuenta con una empacadora de 
0.75 ha., una oficina, dos bodegas y un comedor general para los 
trabajadores.  Entre los equipos están dos bombas de caudal y de riego, 
un pozo de agua, 8 kilómetros de funiculares o cables vía, un sistema de 
subfoliar de 88 hectáreas, y una planta generadora de energía eléctrica.  

El patrimonio está compuesto por el valor aportado por cada uno de los 
accionistas, más la suma de los valores generados por las utilidades 
anuales que reporta la hacienda, los cuales no salen de la misma; estos 
valores hacen un total de 1.641.639,32 de patrimonio neto de la empresa. 

La compañía para el manejo y financiamiento de sus transacciones 
económicas resuelve pagar sus deudas a corto plazo. Generalmente las 
deudas adquiridas a corto plazo contraídas con otras empresas por el 
pago de insumos y facturas de entre otras obligaciones son canceladas 
en efectivo, a crédito, y mediante giros bancarios, los que no completen 
largos periodos antes de su vencimiento de pago. Los fondos manejados 
por la compañía para el cumplimiento de sus obligaciones provienen de 
los mismos ingresos obtenidos por la comercialización de su producto con 
Dole. La compañía opera con liquidez, y hasta el momento no ha 
adquirido ninguna deuda a largo plazo como prestamos e hipotecas. 

La hacienda tiene una carga horaria de lunes a sábado; de lunes a 
viernes se labora en jornadas de 7 am. a 11 am. y de 12 pm. a 4 pm.; y 
todos los sábados de 7 am a 11 de la mañana.  

A nivel general en las haciendas del sector bananero y particularmente en 
la Hacienda Voluntad de Dios se presentan una estructura organizacional 
muy empírica, basándose en la creencia de que tal modalidad les evitaría 
la elevación de costos por administración.  

Las funciones y cargos del personal administrativo no son constantes en 
sus actividades por lo que en la actualidad no se hallan bien definidas. 
Los movimientos administrativos se manejan de manera informal, 
conforme a las necesidades que se vayan presentando durante los 
procesos de producción. La hacienda no cuenta con una estructuración 
organizacional clara, tampoco con alguna modalidad de planificación que 
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le permita su desarrollo a corto plazo; y con ninguna política que rija sus 
tendencias como compañía.  

La mano de obra de la hacienda está integrado por un promedio de 30 
obreros que están encargados de los trabajos relacionados directamente 
con las labores de campo: como lo son el cultivo, fumigación, riego y 
cosecha; también cuenta con 60 obreros más aproximadamente, los 
cuales se encargan de la ejecución de los procesos en planta; y seis 
personas en el área de administración. 

La estructura de la administración de  la hacienda la integran: un 
contador, una secretaria, un administrador, dos jefes de campo y un 
bodeguero, todos bajo la dirección de un administrador general.  Cada 
uno de los jefes de campo, están delegados a desempeñar diferentes 
actividades en el área de cultivo, y en el  área de procesos técnicos; el 
bodeguero maneja los movimientos de   bodegas. Ver Gráfico Nº 1. 

 

Gráfico 1: Organigrama actual de la hacienda 

 

 

 

Fuente: Hda. Voluntad de Dios  
Elaboración: Freddy Vecilla 

 

El administrador realiza la supervisión en planta, y el diario asignamiento 
de tareas y órdenes para que las ejecuten los jefes de campo. 

El Contador trabaja en el área contable, se encarga de llevar todos los 
registros, ingresos, egresos, control de pagos a los proveedores, cobro de 
liquidaciones de pagos de la hacienda. El contador dispone de una 
auxiliar quien realiza las tareas afines encomendadas por el mismo, como 
la elaboración de los balances, las compras, las ventas, las previsiones, y 
los costos entre otras actividades. 

Gerente 
General 

Administrador 

Jefe de Campo Jefe de Campo 

Contador 

Auxiliar 
Contable 

Bodegero 
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Los jefes de campos son los asignados a dar instrucciones a todos los 
obreros comisionados para las labores de campo. Los jefes también 
rinden cuenta al administrador, pasando los informes acerca de los 
acontecimientos y las prioridades presentadas en las actividades de la 
hacienda. 

El bodeguero esta encomendado al control tanto de los ingresos como de 
los egresos de los materiales en bodega, además de la elaboración del 
kardex y de la suministración de los materiales necesarios para el trabajo 
de todo el personal de campo; todas sus actividades en bodega deben ser 
reportadas al contador. 

Los equipos de trabajo no mantienen una misma línea de actividades 
aunque estas hayan sido previamente designadas por lo que estas se 
alternan según los requerimientos  y exigencias presentados durante las 
jornadas laborales. 

En la hacienda Voluntad de Dios para las actividades cotidianas de 
producción comúnmente se requiere de cuatro tipos de trabajadores que 
son: los de labores terrestres, los de labores aéreas, los de trabajos varios 
y los  de la empacadora.  Los tres primeros grupos trabajan permanente, 
mientras que los trabajadores de la empacadora son contratados 
únicamente en las temporadas de cosecha. 

Los trabajadores de las labores terrestres y aéreas ejecutan una misma 
labor y no rotan en sus actividades durante el año. Los terrestres 
semanalmente manejan 10 de hectáreas de cultivo; y están encargados 
de realizar los trabajos de deshoje, deshoje fitosanitario, apuntalamiento, 
desviación de hijos, y el corte de tallos. 

Los loteros aéreos son llamados enfundadores porque enfundan defloran, 
hacen cirugía, y deschivan ; mientras que el daipero y el selector se 
encargan de trabajar 15 hectáreas semanales de cultivo.  

Los trabajadores de las labores varias lo componen un número de 24 
personas, estas trabajan durante todo el año sea en temporadas en 
donde halla o no la cosecha.  Durante los periodos de cosecha, estos 
trabajan jalando cuatro palancas en el área de los cales vías; cada 
palanca la manejan dos arrumadores, dos bajadores y dos carrucheros. 

Durante los tiempos en que no hay cosecha, los trabajadores de las 
actividades varias hacen las labores del opa, que consisten en  verificar si 
la mata está creciendo hacia la dirección correcta. Otros tres se encargan 
de escoger al hijo de la planta ubicado en mejor posición; cinco 
deschantadores limpian a las matas y secan las chantas; ocho obreros, 
limpian el suelo eliminando a las malezas; tres se encargan de sacar los 
hijos de la planta del agua; tres en cambio permanecen en los riegos, uno 
manejando la bomba y otros dos abriendo las llaves de cada módulo de 
sembrío; y por último dos trabajadores se comisionan para verificar los 
grados con un calibrador.  
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En los periodos de cosecha, los aproximadamente 36 trabajadores 
temporales del área de la empacadora, inician el procesamiento del fruto 
en planta, dirigidos bajo un capitán. El trabajo en la planta empacadora 
comienza con el continuo traslado de los racimos hacia la planta para 
posteriormente ser calificado y seleccionado bajo los parámetros exigidos 
por los compradores. 

Durante este proceso, el fruto es limpiado y clasificado en las piscinas de 
procesamiento o de desmane, las cuales cuentan con tuberías de hierro 
galvanizado que a presión llevan agua potable a las mismas. En las 
piscinas los trabajadores eliminan el látex natural expulsado a raíz del 
desflore de las denominadas “manos”; y también conjuntamente hacen la 
clasificación y separación del fruto de rechazo. El fruto seleccionado, una 
vez limpio y cortados sus gajos o “Clusters”, pasa a otro equipo de 
trabajadores quienes se encargarán de llevar a cabo otras labores como 
las de recubrir la corona con un líquido fungicida protector contra los 
agentes patógenos, para mantener la preservación y garantía  de la 
calidad del producto hasta llegar al consumidor final.  

Más adelante, también etiquetan los gajos con sus respectivos adhesivos,  
para posteriormente pesarlos y empacarlos en cajas de cartón de acuerdo 
a sus presentaciones comerciales. Finalmente otra parte del personal de 
empaque revisa e inspecciona estas cajas nuevamente antes de ser 
transportadas a los respectivos puertos de la ciudad para su exportación 
posterior. 

La comercialización del producto de la hacienda Voluntad de Dios se da 
por medio de un contrato anual con la compañía Unión de Bananeros 
Ecuatorianos S.A (UBESA), en el que se establece como regla que la 
hacienda no podrá comercializar el fruto a otras empresas, además del 
establecimiento de un precio fijo constante durante todo el año, el cual 
deberá de ser independiente del alza o baja del fruto en el mercado 
externo. La hacienda asimismo deberá comprometerse a cumplir 
obligatoriamente con los principales requerimientos como tener una 
buena ubicación de la plantación, tener suficiente infraestructura, 
mantener en buenas condiciones el cultivo de las plantaciones. En cuanto 
a la calidad del banano, Dole también exige la conservación del fruto 
limpio libre de cicatrices y defectos,  con una edad máxima de 13 
semanas, con una almendra de color blanco y consistente. Los Clúster 
deben tener de entre 4 a 7 dedos, y cada dedo podrá tener un largo 
mínimo de 8 pulgadas. Ver Anexo 4. 

La empresa transnacional luego de adquirir el producto se encarga de la 
comercialización del producto según la calidad de la fruta, para 
posteriormente distribuirla a los mercados internacionales. Los tipos de 
cajas calificadas como de primera y de segunda se comercializan en el 
mercado Europeo y Americano, al precio real de producción; mientras que 
el mercado Argentino y Chileno compra las cajas de cajas de segunda a 
un precio menor. El rechazo del producto se vende localmente de manera 
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informal, habitualmente estos productos son personalmente solicitados 
por personas relacionadas con las actividades ganaderas, que lo 
adquieren para el consumo animal. 

Se puede observar que la ventas del producto en la Hacienda Voluntad de 
Dios mantienen un promedio constante a pesar de que en ciertos 
periodos su producción disminuye debido al factor climático que es difícil 
de predecir.   

La hacienda se provee de sus materiales, insumos y servicios a través de 
una amplia gama de proveedores. La hacienda frecuentemente necesita 
abastecerse de diversos materiales y servicios por lo que cuenta con un 
proveedor de materia prima que proporciona semillas para el cultivo; diez 
proveedores de  insumos agrícolas;  cuarenta proveedores de materiales 
como: repuestos, lubricantes, combustibles, materiales de instalaciones 
de riego, materiales de construcción,  materiales de ferretería, las 
maderas y cañas, y materiales e insumos de limpieza, insumos agrícolas;  
y de seis proveedores para servicios de: fumigación aérea, de 
comunicación, análisis de suelo, foliares, reparaciones y repuestos, 
Llantas; automotrices, vehículos y maquinaria agrícola y electricistas. 

Desde ya hace 21 años atrás esta hacienda ha dedicado sus actividades 
al cultivo del banano, mas su productividad  promedio es de 2938 
cajas/ha anuales, según los datos proporcionados por su administrador el 
señor Jorge Vecilla, quien afirma que esta no ha alcanzado aún sus 
niveles óptimos de producción, por lo que la hacienda se halla operando 
en niveles por debajo de lo que se considera la producción mínima anual, 
que es de 3000 cajas/ha año.   

Su producción mensual es de 10 contenedores con 960 cajas de banano 
cada uno, las que equivalen a una producción semanal de 2400 cajas de 
banano y una producción mensual de 9600 cajas; tales rendimientos al 
ser relacionados en proporción al número de hectareaje total con que 
cuenta el predio, denotan un bajo rendimiento por hectárea anual. 

Actualmente, esta se encuentra operando al margen del presupuesto; 
consecuentemente conllevándola a poner en riesgo su estabilidad 
económica  y operativa como empresa;  a pesar de estar ubicada en una 
de las zonas consideradas con un alto potencial productivo y con 
excelente calidad de suelo, según la entrevista realizada al Ing. Fernando 
Calderón, Coordinador de la Unidad de Banano. 
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2.1.3. Evaluación General de La Hacienda 

La hacienda voluntad de Dios desde sus inicios ha estado en constante 
evolución aprovechando los recursos naturales y los ofrecidos por las 
nuevas tendencias sugeridas por la tecnificación de las haciendas.  En el 
campo financiero la compañía no presenta riesgos financieros ya que no 
posee deudas a largo plazo. Sin embargo, mediante los datos obtenidos 
por la investigación, los resultados demuestran que la compañía tiene una 
gran deficiencia en la parte administrativa y en la administración de los 
recursos humanos. En el área administrativa no están bien definidas y 
distribuidas las actividades correspondientes a cada función operativa. La 
falta de planificación y estructura organizacional, no contribuye al 
desarrollo de la misión o visión de compañía. 

La carencia de una estrategia operativa en la compañía en ciertos casos 
también ha ocasionado problemas relacionados con la proyección del 
volumen de la producción, lo que consecuentemente disminuye la calidad 
de producción de la fruta, entre otros problemas como los retrasos en el 
embarque. 

Esto la conlleva a tener una deficiente gestión en su organización y 
comunicación, lo que a su vez afecta la óptima ejecución de otras tareas, 
las mismas que no se cumplen eficientemente y acorde con los objetivos 
propuestos. De esta manera, se crean los “cuellos de botella” y se 
disuade en los productores el desarrollo de  una mentalidad visionaria que 
les permita aprovechar las nuevas oportunidades de progreso. 

A futuro la empresa podría presentar problemas con la capacidad de 
producción, en caso de incrementarse la demanda, por lo que no podría 
extenderse apropiadamente en el mercado, ya que a su alrededor existen 
otras propiedades bananeras compitiendo por la satisfacción de la 
demanda de sus clientes. 
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3. Capítulo III 
3.1. ESTUDIO DE MERCADO DE LA PRODUCCIÓN BANANERA 

 
3.1.1. Objetivos y Metodologías del Estudio de Mercado 

3.1.1.1. Objetivos Generales. 
 

El objetivo general del análisis del mercado es conocer en que entorno 
se desenvuelve la hacienda Voluntad de Dios. 
 

3.1.1.2. Objetivos Específicos: 
 
 Realizar una descripción general a nivel nacional e 

internacional del mercado de la producción bananera. 
 Describir los compradores de la producción Bananera en el 

Ecuador. 
 Conocer los competidores potenciales a los que enfrenta la 

hacienda Voluntad de Dios. 
 Describir el mercado de proveedores, materia prima, insumos, 

materiales y equipos. 
 Describir el mercado de servicios y logística. 

 
3.1.1.3.    Metodología y herramientas a utilizar para el 

estudio del mercado 
La metodología a utilizar consiste en: 
 
 Investigación en fuentes externas oficiales como; Banco 

Central, Instituto Nacional de estadística y censos de Ecuador, 
Superintendencia de Compañías, Corporación Financiera 
Nacional, Corporación de Promoción de Exportaciones e 
Inversiones, Ministerio de Agricultura,Ganaderia,Aculcutura y 
Pesca, Asociación de Bananeros. 

 Investigación en revistas especializadas del sector Bananero; 
Bananotas, Banana Export. 

 Entrevistas: Ministerio de Agricultura: Ing. Fernando Calderón. 
 
3.1.1.4. Alcance del estudio de Mercado 

Es un estudio específicamente descriptivo en cual no se utilizará 
técnicas estadísticas por la magnitud del mercado. En relación al 
mercado laboral se estudiara la región de la provincia de los Ríos y 
a nivel de competidores los que estén asociados con Dole. 
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3.1.2. El Entorno 
3.1.2.1. Descripción general del mercado de la producción 

Bananera 

 

El banano es un fruto muy codiciado en todos los mercados tanto a nivel 
como internacional. El cultivo del fruto que tomó fuerza en los años 40, 
marcó la diferencia en la economía del país.   

El año 2000, la producción ecuatoriana representó más del 30% del 
mercado mundial de banano. Actualmente Ecuador aun ocupa uno de los 
primeros puestos de producción de banano a nivel mundial, y sigue 
abasteciendo primordialmente a los mercados de Europa, Estados 
Unidos, Rusia, Argentina, Chile, Japón, china y Nueva Zelanda. Ver Anexo Nº 1 

y 2. 

El total de las superficies cultivadas con banano a nivel nacional supera 
las 180.000 hectáreas según los datos del Ministerio de Agricultura y 
Ganadería; las principales zonas de producción de banano son El Oro, 
Los Ríos,  Guayas, Cañar, Esmeraldas y Cotopaxi. 

Según el desaparecido Programa Nacional del Banano, La región Costa 
produce el 89%, cuenta con 16.007.938 Hectáreas en la cual existen un 
total de 6824 productores; y la Sierra con 1052800 .has. y 510 
productores, representando el 10% de la producción y El Oriente el 1%. 

Particularmente en la provincia del Oro, los sembríos se hallan en los 
cantones de  Arenillas, el Guabo, Machala, Pasaje, Piñas y Santa Rosa, 
en esta provincia se registran 3413  productores  con 49,129.50 has., y 
tienen una producción promedio de 1.500 caja/has; En Los Ríos, en los 
pueblos de Baba, Babahoyo, Buena Fe, Mocache, Palenque, Puebloviejo, 
Urdaneta, Valencia, Ventanas, Vinces, Montalvo, Catarama y Quevedo, 
se registran 1013 productores, propietarios de 53.4590 has. con un 
promedio de 2.070 cajas/has. (Ministerio de Agricultura ,Ganadería, 
Acuacultura y Pesca , 2009) 

En la provincia del Guayas, específicamente en los cantones de Balao, 
Balzar, Baquerizo Moreno, el Triunfo, Guayaquil, Mariscal Sucre, Milagro, 
Naranjal, Naranjito,  Santa Lucia, Simon Bolívar, Yaguachi, Velasco 
Ibarra, Daule, UrdinaJado, y Marcelina Maridueña y en el pueblo de Juján, 
en cambio existen 2231 productores con 50,719.04 has; mientras que en 
Esmeraldas, en los cantones de Esmeraldas y Quinindé Se Registran 160 
productores, poseedores de 3785.74 has. sembradas que producen un 
promedio de 1.600 cajas/has. Ver anexo Nº 3. 

El siguiente cuadro demuestra las relaciones de rendimientos de cajas por 
hectáreas a la semana en la región Costa. 
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Cuadro Nº1: Rendimiento promedio por zonas geográficas 

 

Fuente: “El Banano en Ecuador, Estructura de Mercados y Formación de Precios”. (Agenda de Inserciòn del 
Ecuador en los Mercados Laborales , 2004) 

 

Aproximadamente el banano constituye el 25% de las exportaciones 
primarias y el 20% de las exportaciones generales del país. 

La producción de 7334 productores de banano se concentra en el 90 % 
de las superficies de tierra de las fincas del país;  más de un 80%  lo 
conforman las propiedades menores a 30 hectáreas,  y tan solo un  3%, 
corresponde a superficies mayores de 100 has. Los datos del último 
censo agropecuario realizado por el INEC en el año 2000, el tamaño 
promedio de las haciendas esta entre las 10 y 50 hectáreas y 
frecuentemente sus mismos propietarios son sus productores 
independientes.  El grupo de los exportadores en cambio representan un 
20%; y se encargan de ser “intermediarios de entre los productores” 
(Revista Tecnológica- Escuela Superior Politecica del Litoral, 2008) y el 
mercado internacional, comercializando  el fruto a las compañías 
transnacionales. 

 

3.1.2.2. Haciendas bananeras en el Ecuador  

 
El desarrollo del sector agropecuario representa una importante fuente del 
total de ingreso de divisas para el país. El Producto Interno Bruto por 
parte de la producción bananera, lo posiciona en el 28,08%  
simultáneamente con la producción del cacao y la del café. (Universidad 
Central del Ecuador). Las haciendas bananeras en el Ecuador han ido 
evolucionando a la par del crecimiento de la demanda de las 
exportaciones y las exigencias del mercado internacional, especialmente 
a partir de la década de los 40. Su desarrollo se fue generando 
paulatinamente conforme la producción cacaotera la cual dejaba su 
periodo de gran auge hasta los inicios del siglo XX.   
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Aunque en manos de pocos propietarios, los antiguos sembríos de cacao 
de las haciendas, progresivamente fueron cambiando por los masivos 
cultivos de banano de la especie “GrossMichell”.Este hecho desencadenó 
la expansión de las plantaciones bananeras en el resto país con énfasis 
en las zonas costeras. En aquella época las haciendas manejaban la 
producción de manera sencilla y la comercialización hacia los mercados 
se daba por la venta de racimos.    
 
En los años 60, las haciendas comenzaron a comercializar el banano en 
cajas de cartón, todo esto estuvo basado en las exigencias de producción 
internacional centroamericana de la variedad de banano Cavendish. Esta 
fue la modalidad que marcó el inicio de una nueva etapa de la renovación 
de la infraestructura y equipamiento de las haciendas; y la posterior 
diferenciación entre las haciendas según sus niveles de productividad, 
tecnificación y cantidad de hectareaje. La implementación de la tecnología 
demandaba un alto capital de inversión, por lo que estas variables 
acentuaron aún más las desigualdades entre los pequeños, medianos y 
grandes productores  
 
Los productores han sido calificados según el tamaño de las unidades 
productivas (UPAs), según el último censo Agropecuario del 2002. De 
acuerdo a estos datos, a los predios con menos de una hectárea hasta 
diez hectáreas, se las denomina fincas y generalmente son las 
representantes de los pequeños productores;  las que tienen entre más de 
diez y hasta 50 hectáreas, se las consideran con el termino de haciendas,  
y corresponden a un segundo grupo, el de los medianos productores;  
finalmente existe una tercera clasificación correspondiente al grupo de los 
grandes agricultores propietarios de superficies mayores a las 50 
hectáreas. (Ministerio de Agricultura y Ganadería, 2003). 
 
Hasta el año 2007, una investigación realizada por el Departamento de 
Investigación y Desarrollo de Merkbar, señalaba que el país contaba con  
alrededor de 6.282 haciendas bananeras.Recientes datos proporcionados 
por el Ministerio de Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca, revelan 
en el cuadro de “Distribución de Catastro Bananero a Nivel cantonal del 
2009”,  que a nivel nacional, actualmente existen alrededor de 20935,02 
has. de fincas con 4074 productores; 61004,32 has.  Pertenecientes a 
haciendas con 2519 medianos productores;  y  88957,2 has. Con 741 
grandes productores. Todas estas cifras demuestran que en el país existe 
un total 7334 productores con un total de 170, 896.54 de hectáreas 
inscritas. Observar cuadro Nº2, donde constan el número de productores 
y de hectáreas a nivel nacional según su clasificación por extensión.  
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Cuadro Nº 2: Número de productores y de hectáreas a nivel nacional 

 

 
 

Fuente: “Distribución de Catastro Bananero a Nivel cantonal del 2009”. (Ministerio de Agricultura ,Ganadería, 
Acuacultura y Pesca , 2009) 

 
En los sistemas de la producción bananera, los empresarios denominados 
exportadores o productores independientes, habitualmente poseen las 
mayores superficies de producción bananera, mientras que los 
campesinos son propietarios de las denominadas fincas con menores 
superficies de cultivo, y regularmente poseedores de cultivos no 
tecnificados. 
 
Carlos Larrea, en su libro “El Banano en el Ecuador”, puntualiza 
particularmente que las grandes plantaciones en las haciendas; los 
agroexportadores son tanto productores como exportadores directos, y 
estos  controlan el sistema de transporte, embarque, comercialización y la 
provisión de insumos, a la vez que disponen de las aportaciones de su 
propio capital. Dichos empresarios son los  poseedores de “grandes 
extensiones bajo el sistema de multipropiedad”. 
 
Un estudio realizado por C. Tamayo y Gaybor destaca en sus 
documentos que las haciendas también se determinan según la 
caracterización de su tipo de productor. Estas características están 
determinadas según los siguientes indicadores: el uso de  la mano de 
obra que puede ser familiar o contratado; el tipo de rendimiento o 
eficiencia productiva; otros son según el  del tipo de propietarios de las 
grandes haciendas, por lo general en las que actúan los empresarios, 
dedicados más a las labores de gerencia, fiscalización y concentran un 
mayor de capital;  otro indicador son los sistemas de producción, destino y 
comercialización de la producción; y por último, otro parámetro  son los 
valores de los ingresos agropecuarios, el valor agregado neto y las 
ganancias o excedentes.   
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Adicionalmente cabe destacar que la mayoría de las haciendas continúan 
desarrollándose en función a la aplicación de sus tecnologías, el uso de 
las herramientas, su ubicación geográfica, sus condiciones climáticas, su 
calidad de suelo y sus sistemas generales de producción.  
 
Históricamente, los cambios surgieron conforme las variedades 
sembradas y los avances tecnológicos, los que pusieron en desventajas a 
la producción de los pequeños campesinos y de las haciendas no 
tecnificadas, por lo que la prosperidad de estas en el país se seguirá 
rigiendo bajo la evolución de estos parámetros.   
 

3.1.2.3.  El Mercado Consumidor 

Ecuador continúa siendo uno de los mayores exportadores de banano a 
nivel mundial. El comercio internacional del banano caracterizado por 
elevado grado de oferta como de demanda representa el 4.30 % de la 
producción mundial en el 2009. Ver gráfico 2. 

 
 

 
                             Gráfico 2: Exportaciones de banano de Ecuador 2006-2009 

 

 
 

Fuente: “Análisis del Sector bananero ecuatoriano”(Asociacion de exportadores de Banano del Ecuador, 2009) 

 
Su principal comercialización de destino lidera en los Estados Unidos, en 
los países de la Unión Europea, en Rusia y en el Cono Sur con el 21,80%, 
41.51%, 20,62% y el 6,09% respectivamente. Entre otras zonas 
compradoras están: Europa Este, Medio Oriente, África, Asia y Oceanía, 
asimismo encabezando la lista de los mercados de los países para la 
exportación de banano tipo Cavendish Valery y plátanos. Entre sus 
principales competidores están: Filipinas, Colombia, Costa Rica y 
Guatemala, siendo uno de los más fuertes competidores Filipinas con el 
111,607  en miles de cajas  de 18.4 kg. de exportación a nivel mundial 
después de  Colombia con 96,800 en miles de cajas, seguidos de Costa 
Rica con 87,200 en miles de cajas y Guatemala con 45,900 miles de 
cajas. Ver gráfico 3 y 4. 
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Gráfico 3: Participación de los mercados en las exportaciones de banano de Ecuador 2006 – 2009. 

 

Fuente: “Análisis del Sector Bananero Ecuatoriano”(Asociacion de Exportadores de Banano del Ecuador, 
2009) 

 
 

Gráfico 4:  Exportaciones de Colombia, Costa Rica, Guatemala y Filipinas 2007 – 2009. 

 

 
 

Fuente: “Análisis del Sector Bananero Ecuatoriano”(Asociacion de Exportadores de Banano del Ecuador, 
2009) 

Al mercado del banano en el Ecuador se lo ha considerado como 
“monopsonio” debido mayormente a la forma de comercialización de la 
fruta de las plantaciones independientes a través de las compañías 
transnacionales, las cuales destinan la fruta de mejor calidad a los 
mercados de Norte América y de Europa; y las de menor calidad a los 
mercados de Europa Oriental y del Mediterráneo. (Bananalink) 

Las compañías más grandes que producen y comercializan el banano son   
Dole Food Co. y Chiquita Brands Internacional, están establecidas en los 
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EE.UU.; ambas representan más de un cuarto del comercio internacional 
del banano. Estas compañías son seguidas de Fresh Del Monte Produce, 
establecido en Chile, controladora de un 15% del comercio de la fruta; y  
por la central de Fresh Del Monte Produce, ubicada en Miami.   

El siguiente puesto lo ocupa la compañía de origen irlandés Fyffes, 
aunque como tal no tiene su propia producción, esta maneja el 20% del 
comercio internacional después de la compañía Chiquita. El 63% de las 
exportaciones de los productos procesados del banano la controlan las 
empresas de Reybanpac, Ubesa y Frutera Jambelí. (Ministerio de 
Agricultura y Ganaderia , 2006) 

Estas compañías exportadoras son de gran tamaño e influencia en las 
naciones exportadoras como en sus propios países, por lo que muchas 
ejercen presión sobre los regímenes para el establecimiento de políticas 
propicias en cuanto a sus créditos, tasas de impuestos y manejo de las 
políticas ambientales como corporaciones. En países como Panamá, 
Costa Rica, Belice y en Surinam las compañías como Chiquita, Dole, Del 
Monte , y Fyffes, han amenazado a los gobiernos con terminar los 
contratos con sus productores en el  caso de no cambiar las actitudes 
entorno a las políticas de relacionadas con las importaciones. 

En el caso de las tres grandes compañías multinacionales y la bananera 
Noboa, estas poseen y manejan sus propiedades, a la vez que contratan 
a otras plantaciones, además de ser dueños de compañías de transporte 
marítimo, lo que les otorga grandes ventajas sobre el precio de venta del 
banano en los mercados internacionales del norte.  

Según los datos de una investigación realizada por el Centro para la 
Cooperación Internacional en la Investigación Agrícola para el Desarrollo 
(CIRAD), el 12% del precio final de mercado es el que permanece en los 
países que producen el fruto; mientras que del 5% al 7 % es para los 
pequeños productores; y de 1% a 3%  es para los trabajadores. 

Entre las cinco principales marcas de exportación de banano desde el 
Ecuador están Dole con 41.045,085; Bonita, 24.863,720; Chiquita con 
24,196,051;  Bonanza con 22,142,629; y del Monte con 19.692,038 de 
cajas. Ver gráfico 5. 
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Gráfico 5:  Principales marcas de exportación de banano desde Ecuador 2009.

 
Fuente: “Análisis del Sector Bananero Ecuatoriano”(Asociacion de Exportadores de Banano del Ecuador, 
2009) 

A nivel nacional, Dole en Ecuador cuenta con una división de 71 
productores de banano distribuidos en las diferentes provincias. Los 
principales competidores de esta división a nivel nacional son el Grupo 
Veintimilla y el grupo Cabrera, ambos en la provincia Guayas.   

Particularmente en la provincia de los Ríos, existen 41 de los productores, 
de los cuales sobresalen; el grupo de Los Galarza que comprenden tres 
haciendas, el grupo de Los Carvajal con tres haciendas, y las haciendas 
de Hernán Pozo, Ramón Andrade, Fausto Cabrera, siendo estos cuatro 
últimos los representantes más directos de la competencia en la zona. 

El mercado del comercio del banano en el país ha contribuido al 
desarrollo de  ocho gremios bananeros que según los datos del CORPEI 
son: La Asociación de Bananeros Orenses, La Corporación Regional de 
Bananeros Ecuatorianos, La Corporación Nacional de Bananeros del 
Ecuador, La Federación Nacional de Bananeros Ecuatorianos, La 
Asociación de Productores de la Zona Central, La Asociación Nacional de 
Bananeros del Ecuador,  la Asociación de Productores del Guabo y la 
Asociación de Exportadores de Banano en Ecuador (AEBE).  

A este grupo integrante del mercado del consumo bananero se le suman 
las siguientes agroindustriascomo Fedexport, Reybanpac, Ubesa, Frutera 
Jambeli, Inalecsa; Agriexcell, Proalmepropaso, Ecuaplantation, Confoco, 
Futurcorp, Inborja, Pilot, Banalight y Pebsa.(Ministerio de Agricultura y 
Ganaderia, 2006) 
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3.1.2.4. El mercado Proveedor 

Generalmente las actividades agrícolas bananeras son las que han 
aportado a la iniciativa privada de numerosas empresas no solo 
relacionadas con el mercado exportador sino también con el comercio y la 
producción de las agroindustrias.  

Los materiales necesariamente relacionados con la producción y 
comercio del banano como abonos, semillas, fertilizantes, fungicidas 
herramientas agrícolas, herramientas jardinería insecticidas, insumos 
agrícolas, maquinarias agrícolas, pesticidas, productos biológicos, 
productos foliares, lubricantes han generado así mismo gran actividad 
comercial en las cadenas agro-productivas del mercado proveedor del 
país; por lo que dichas comercializadoras también integran a uno de los 
más importantes grupos generadores de ingresos económicos  y de 
divisas a nivel nacional.   

El país cuenta con suficientes proveedores de insumos, herramientas y 
agroquímicos para el abastecimiento de la “agricultura empresarial” muy 
ligada al comercio exterior, y al desarrollo de la biotecnología la cual 
ejerce mejores controles sobre la producción.  Ver cuadro Nº3. 

 

Cuadro Nº3:  Lista de proveedores. 

L I N  E A PROVEEDOR 

Análisis de suelo, foliares BioAgroTecsaCia. Ltda. 

Combustibles Terpel S.A 

Combustibles Trisacorp S. A. 

Insumos Agrícolas Agripac S. A. 

Insumos Agrícolas AgrotaCia. Ltda 

Insumos Agrícolas Banariv C. Ltda. 

Insumos Agrícolas Dorlia S. A: 

Insumos Agrícolas Ecuaquimica 

Insumos Agrícolas FitogreenCia Ltda. 

Insumos Agrícolas INTEROC S.A 

Insumos Agrícolas UBESA 

Materiales e insumos de limpieza Serchem S. A. 

Materiales de riego Contreras Litardo Eddy Martín 

Repuestos Agroperkins S. A. 

Repuestos IIASA 

Repuestos Migliamotors S. A. 

Servicios de Fumigación aérea AIFA 

 
Fuente:  Hda.  Voluntad de Dios. 

Elaboración:  Freddy Vecilla 
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3.1.2.5. Mercado de servicio logístico  

El banano para su comercialización necesita de una eficiente cadena 
logística con el fin de preservar y garantizar la óptima conservación de la 
fruta hasta llegar a su consumidor. Uno de los factores que directamente 
influye en sus precios, es el costo de la transportación del banano.   

El producto al salir de la planta generalmente adquiere un valor agregado 
de los servicios prestados desde el momento de su salida hasta su 
llegada al consumidor final. Las plataformas logísticas son las que 
permiten la diversificación de los medios de transporte en las estaciones 
de mercancías  en los puertos centros. 

El transporte del banano puede ser por medio de furgones o camiones  no 
refrigerados con capacidad de almacenamiento y también por medio de 
contenedores refrigerados para los productores con un buen grado de 
tecnificación.  
 
Actualmente, el país ha empezado a realizar inversiones para la 
implementación de una ordenada cadena logística en los puertos de 
transferencias  y en la red vial.   

Por su parte, la logística del transporte del banano llevado en la hacienda 
Voluntad de Dios; se encarga de pagar$ 0.257 centavos por cada caja de 
banano transportada en contenedores refrigerados desde la hacienda 
hasta su arribo al puerto. (eumednet) 

 

3.1.2.6. Perspectivas del sector en el mediano y largo 
plazo.   

Las tendencias del consumo de banano a través de los años han ido 
aumentando en países como estados Unidos,  La Unión Europea y Japón. 
El banano es  uno de los frutos más demandados en Europa; y por otra 
parte en el Japón, debido a una campaña alimenticia denominada 
“Banana Diet” que recomienda al fruto como parte fundamental de una 
dieta nutritiva y balanceada. Dichos mercados de consumo incrementan 
su interés siempre y cuando el producto satisfaga sus expectativas de 
calidad del producto en cuanto a los controles fitosanitarios, las normas 
de comercialización, etiquetado, facturas, proformas y otro tipo de 
certificaciones. 

En algunos países productores y sus organizaciones ubicadas en el  
Caribe y en el Ecuador, han construido alianzas regionales e 
internacionales para una mejor regulación de la producción de la fruta. 
(Fresh Plaza, 2010) .  Un ejemplo de esto son las alternativas para el 
futuro de la comercialización del banano, en cuanto a la mejora de 
normas ambientales y sociales de producción por parte de la compañía 
Banana Link.  
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Por otra parte, Panamá está despertando el interés de las diversas 
compañías trasnacionales las cuales están negociando la posibilidad de 
involucrar el desarrollo de las actividades bananeras en sus pequeñas 
fincas especialmente localizadas en la provincia de Chiquirì, por lo que las 
compañías transnacionales siempre están en la búsqueda de un nuevo 
lugar que le permita satisfacer sus expectativas de ascenso y expansión 
en el mercado de la producción y comercialización del banano. 

Otras perspectivas en el consumo del banano es el crecimiento de las 
exportaciones en el 2010, en caso de no presentarse grandes 
adversidades  climáticas, como en Filipinas,  Japón y el medio oriente, 
lugares en donde la sequía disminuye la producción y aumenta los 
precios; la recuperación del CR en un 19% más en  Centroamérica y otros 
países; y el aumento de la venta de la tonelada del banano certificado. 

Sin embargo para el año 2011, los bananeros advierten variaciones en las 
negociaciones causadas por el aumento de los precios de transporte en el 
Canal de Panamá, los cambios climáticos y la incertidumbre de la firma de 
un Tratado de Libre Comercio con la Unión Europea; que en el caso de no 
concretarse dejaría el país en desventaja con los demás países de la 
competencia.  Se calcula que en tres años, dichos países obtendría una 
baja arancelaria, la cual disminuiría el costo de la caja de su banano, 
mientras que el costo de la caja de banano del Ecuador aumentaría su 
precio, debido al aumento aproximado del 16% de los precios en 
transporte. 

Países como Costa Rica y Colombia poseen puertos en el Atlántico lo que 
también disminuiría los precios del banano poniendo en desventaja los 
precios de banano del mercado ecuatoriano el que no podría competir con 
dichos valores, arriesgando el 30% de las exportaciones hacia la Unión 
Europea; en caso de no aumentar lo suficiente la producción del producto 
para abaratar su precio en el mercado. 

Por otra parte, para los exportadores del Cono Sur, se estipulan que con 
los nuevos precios se puedan mantener en los mercados de Chile y 
Argentina, aumentando en un 75% durante el 2011. (El Cojunto 
Productivo del Banano Dominicano, 2010) 
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3.1.3. Análisis FODA 
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Foda de la Hacienda Voluntad De Dios 

Factores Internos 
 
Fortalezas 
 

o Formar parte de una Empresa Multinacional con una fuerte imagen 
corporativa para la comercialización del producto. 

o Estar ubicada en una zona de alta producción agrícola. 
o Fertilización de la tierra  a través del sistema de fertiriego para permitir 

que la planta se nutra de manera diaria. 
o Aseguramiento del mercado fijo para la venta total de la producción. 
o Contar con un Plan de Mantenimiento semanal de los Sistemas de 

Riego y canales de drenaje. 
o Contar con una amplia infraestructura, adecuada para el proceso de 

cosecha, empaque y transporte del banano. 
 
 

Debilidades 
 
o Tener ciertas plantaciones en áreas con suelos arenosos, de baja 

producción. 
o Enfermedades profesionales. 
o Bajo abastecimiento de insumos en bodega. 
o No contar con un departamento interno de mantenimiento de 

maquinarias y equipos. 
o No contar con un inventario permanente de repuestos. 
o Ausencia de cronogramas para el registro de la producción periódica. 
o No contar con suficiente personal para las labores de campo.  
o Bajo rendimiento del personal de campo por el acaparamiento de 

diversas actividades. 
o Tener un reducido personal encargado de las labores administrativas 

y financieras. 
o Falta de indicadores de desempeño.  
o No contar con un plan permanente de capacitación del personal. 
o No contar con mano de obra de calificada para las intervenciones 

técnicas. 
o Deficiente administración y  organización  no hay un plan de acción y 

proyecciones. 
o Baja permanencia del personal en labores agrícolas. 
o Falta de organización y clasificación de los materiales en bodega. 
o Inconstancia en la aplicación de los sistemas fertilización, adicionales 

a los de uso común. 
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Factores externos 
 
Oportunidades 
 

o Incremento de la demanda mundial de los productos derivados del 
banano. 

o Ventajas en la adquisición de activos por medio de transferencia de 
los mismos entre empresas relacionadas. 

o Extensión hacia los mercados extranjeros.  
 

 
Amenazas 
 

o Presencia de plagas en la producción difíciles de controlar. 
o Propensión a la infestación e inundaciones de las plantaciones en 

temporada de lluvias. 
o Existencia de otros países con índices más altos de productividad. 
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4. Capítulo IV. 
4.1. PLANIFICACIÓN ESTRATEGICA 

4.1.1. Estrategia empresarial  

Misión 

La hacienda Voluntad de Dios tiene como misión: “La producción de 
banano de alta calidad, su cosecha, embalaje y entrega al cliente usando 
tecnología de punta, con excelente trato al recurso humano, y con 
profunda conciencia de la conservación del medio ambiente. 

Visión  

Su visión es la de convertirse en una empresa líder en competitividad a 
nivel mundial en términos de productividad y con permanente aumento en 
la participación del mercado global. 

Para poder lograr la misión, visión, estrategias y operaciones; la hacienda 
deberá basarse en el cumplimiento de las siguientes capacidades que se 
detallarán a continuación, las cuales son consideradas fundamentales 
para su desarrollo posterior: 

Recursos humanos: La empresa contará con un personal que trabaje en 
equipo, esté familiarizado con el sector, y disponga de las capacidades 
necesarias para el desempeño de sus funciones.  

Tecnología: La empresa permanentemente se preocupará por investigar 
la forma de mejorar el flujo de producción, mediante la adquisición de 
equipos, y el desarrollo de procesos en las distintas etapas de la cadena 
de valor. 

Estrategia de Marketing 

Debido a que la cadena de valor, la empresa no interactúa con el 
consumidor final, no se aplicará una estrategia de marketing 
comunicacional directa con el cliente, sin embargo para ser coherentes 
con la misión y visión de la empresa en relación con la alta calidad y 
productividad, se propone que se realice la aplicación permanentemente  
del benchmarking. Esto significa que se deberían de comparar los 
indicadores específicos de la hacienda, con los de otra hacienda de la 
competencia con mejores indicadores de productividad en el sector; para 
posteriormente, adecuar las operaciones y procesos a la hacienda en 
desventaja, con miras a alcanzar dichos niveles. La aplicación de dicha 
estrategia ayudará a alcanzar mejores niveles de producción en el sector 
para asegurar la subsistencia de la empresa en el mercado. 
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4.1.2. Selección de estrategias globales de la hacienda 
 

Estrategia de flujo de línea  

Debido a que el producto que se ofrece es prácticamente estándar y en 
grandes volúmenes, se considerará que la estrategia de flujo que mejor 
se ajusta a la empresa es la estrategia de flujo de línea. Esto significa que 
los equipos y los empleados están organizados en torno al producto. 

Guardando concordancia con la estrategia de flujo de línea, la producción 
se realizará en forma continua, y el registro de los costos de producción 
se llevarán por medio de la contabilización de costos de procesos; para 
los motivos de decisiones internas se hará la contabilización usando la 
doctrina del costeo variable o directo. 

 

4.1.3. Estrategia y administración de la fuerza de trabajo 
 

Estructura Organizacional 

La globalización y las exigencias de los clientes requieren que cada vez 
las empresas sean más eficientes de forma integral, es decir, en 
volúmenes, calidad, precios, entrega a tiempo y entre otros 
requerimientos. 

La hacienda Voluntad de Dios enfrenta este reto mediante la toma de 
decisiones en equipo. Esto significa que cualquier decisión a tomarse 
deberá ser analizada por las áreas involucradas en la decisión. Esto 
ayudará a que todas las áreas vayan al mismo ritmo, y en la misma 
dirección, teniendo claro los objetivos de la decisión. 

Las distintas áreas de la empresa trabajaran en forma coordinada para la 
toma de decisiones y para el cumplimiento de sus funciones, a 
continuación se muestra un modelo de como estarán relacionadas las 
distintas funciones de las empresa.  Ver Gráfico 6.  
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   Gráfico 6: Esquema del nuevo organigrama funcional 

      

Elaboración: Diana Galarza 

En esta sencilla estructura se transmite la idea de trabajo en equipo entre 
las distintas funciones de la hacienda. La dirección está bajo la Gerencia 
General y la comunicación es total entre las funciones y la Gerencia 
General, además se observan claramente las funciones asignadas a cada 
área. Ver gráfico 7. 

Gráfico: Esquema del nuevo organigrama jerárquico personal. 

 

 Elaboración:  Diana Galarza 
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Manual de Funciones: A continuación se resumen las funciones de cada 

Gerencia, de acuerdo al organigrama funcional mostrado en el gráfico: 

 

Gerencia General:  

 Esta gerencia ejercerá la representación legal de la empresa. 
 Establecerá las metas y objetivos de las distintas funciones de la 

empresa, así como de la misma como un todo. 
 Establecerá las políticas de la empresa en sus distintas áreas. 
 Analizará permanentemente el mercado y los factores controlables 

y no controlables que lo afectan, tales como: políticas 
macroeconómicas, leyes tributarias y laborales, mercados 
potenciales, acciones de los competidores, análisis de los 
proveedores de materiales, suministros y equipos, oportunidades 
de inversión y expansión, etc. 

 Evaluará el desempeño de las funciones de la empresa, y del 
recurso humano. 

 Seleccionará el proveedor de materiales, suministros y equipos, 
autorización de la compra, autorización del pago. 

 Seleccionará del proveedor de servicios externos y logísticos, 
autoriza la adquisición de servicio, autorización de pago. 

 Autorizará los cobros y los depósitos bancarios. 
 Diseñará las formas para registrar información necesaria para la 

toma de decisiones, e indicará quien debe proporcionar dicha 
información. 

 Coordinará las reuniones en grupos de trabajo para la toma de 
decisiones y la resolución de problemas. 

 Establecerá las necesidades de capacitación del recurso humano, 
y llevara a cabo la implementación de los programas de 
capacitación. 
 

Gerencia Financiera: 

 Verificará exhaustivamente que los documentos de respaldo de las 
distintas operaciones económicas de la empresa cumplan los 
requisitos legales, e informar a Gerencia General cualquier 
novedad encontrada. 

 Realizará los registros de los costos de acuerdo con el sistema de 
contabilización de costos por procesos. 

 Realizará los registros de la contabilidad financiera y la elaboración 
de estados financieros basándose en las Normas Internacionales 
de información financiera. 

 Realizará la verificación estricta del cumplimiento de las 
obligaciones laborales y tributarias de la empresa de acuerdo a las 
normas vigentes a la fecha. 

 Elaborará el presupuesto financiero y operativo, de forma 
coordinada con las distintas funciones de la empresa. 
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 Realizará análisis financieros periódicos sobre el comportamiento 
económico y financiero de la empresa en relación con: liquidez, 
eficiencia de uso de los activos corrientes y fijos, niveles de 
endeudamiento, niveles de rentabilidad, posición financiera en el 
mercado etc. 

 Realizará la preparación y evaluación de los proyectos de inversión 
posibles desde el punto de vista financiero. 

 Evaluará posibles fuentes de financiamiento externo y hará las 
sugerencias financieramente más recomendables. 

 Realizará, en coordinación con Gerencia General, la elaboración 
de las distintas formas para informes internos y externos. 
 

Gerencia de Operaciones: 

 Supervisará y controlará las distintas operaciones de la empresa 
en todas las áreas, en función de los objetivos previamente 
establecidos. 

 Llevará un registro controlado de la mano de obra, midiendo su 
puntualidad y eficiencia. 

 Llevará un control de los inventarios de materiales y suministros, 
evitando los faltantes y a su vez controlando el exceso de 
inventarios. 

 Realizará los pedidos de materiales y suministros para la 
producción de acuerdo a las necesidades de volumen. 

 Llevar un control del cumplimiento de calidad, especificaciones y 
cantidades de los pedidos de materiales y suministros, con las 
entregas por parte del proveedor. 

 Llevará un control estadístico de la cadena de valor y flujo de 
materiales, desde el proveedor hasta la entrega del cliente, así 
como también de la programación de la mano de obra. 

 Verificará el cumplimiento de las normas de protección y 
conservación de los materiales y suministros para la producción. 

 Verificará que las distintas operaciones de la empresa den fiel 
cumplimiento de las normas de protección del medio ambiente. 

 Propondrá alternativas para el mejoramiento de los procesos y 
operaciones, con miras a elevar los niveles de eficiencia de los 
materiales y la mano de obra. 

 Realizará, en coordinación con Gerencia General, la elaboración 
de las distintas formas para informes internos y externos. 
 

Gerencia de calidad 

 Diseñará e implementará el programa de calidad total para la 
empresa, en coordinación con gerencia general  y las distintas 
funciones de la empresa. 

 Velará por cumplir estrictamente los estándares de calidad del 
producto establecidos por el cliente. 
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 Llevará a cabo el control estadístico del proceso de producción 
 Llevará el control estadístico de los distintos procesos de las áreas 

de la empresa. 
 Realizará estudios de simulación para mejorar los procesos. 
 Llevará a cabo el control estadístico del cumplimiento de las 

normas de protección del medio ambiente. 
 Realizará análisis estadísticos o de experimentación, para  

determinar la causa de los problemas y las posibles soluciones de 
los mismos. 

 Realizará un benchmarking periódico con el propósito de alcanzar 
altos niveles de eficiencia. 

 Realizará, en coordinación con Gerencia General, la elaboración 
de las distintas formas para informes internos y externos. 
 

Gerencia de Sistemas de Información 

 Diseñará e implementará los sistemas de información gerenciales, 
en coordinación con la gerencia general y todas las áreas de la 
empresa. 

 Diseñará e implementará las bases de datos requeridos por las 
distintas gerencias. 

 Establecerá el sistema de intercambios y transferencias de datos 
entre las distintas áreas de la empresa. 

 Realizará la actualización y mejoras al sistema de información. 
 Diseñará e implementará el sistema de protección de la red interna 

y externa, con el uso de claves y antivus. 
 Establecerá las necesidades de actualización del hardware 

indicando las razones y proponer las mejores alternativas del 
hardware. 

 Realizará, en coordinación con Gerencia General, la elaboración 
de las distintas formas para informes internos y externos. 
 

Planes de Incentivos 

Puesto que el recurso humano es una de las capacidades de la empresa 
y la filosofía del trabajo en equipo, es fundamental que la Gerencia 
General establezca un plan de incentivos para los gerentes, el personal 
administrativo, y el obrero. Estos incentivos deberán de establecerse en 
función de los resultados obtenidos. Habrá que tener presente los logros 
del equipo o grupo, así como también los méritos personales. Las 
compensaciones para este tipo de logros serán otorgadas por medio de 
las constantes capacitaciones y la obtención de bonos por el 
cumplimiento de sus metas.  

Por otra parte, al personal obrero se le incentivará a través de la firma de 
un contrato anual que contemplará el cumplimiento  de todos los 
beneficios sociales de la ley, como lo son el pago del salario básico, el 
décimo tercero, décimo cuarto, las horas extras, las comisiones, los 
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aseguramientos necesarios, y el otorgamiento de las demás 
remuneraciones. 

Adicionalmente a estas acciones, al personal obrero que haya cumplido 
con todas las exigencias en sus entrenamientos; manteniendo un perfil 
competente y bien  capacitado durante sus labores,  también podrá 
aspirar a las oportunidades de ascenso y progreso dentro de la empresa, 
para la obtención de mejores gratificaciones económicas y su realización 
como miembro activo de la misma. 

 

Programas de Capacitación  

La Gerencia General deberá establecer constantemente los programas de 
capacitación de los recursos humanos; estableciéndolos acorde con sus 
necesidades. En este punto deberá discutirse con cada gerente para que 
el sistema de capacitación abarque distintos niveles como: 

Capacitación General: Esta capacitación estará dirigida al personal en 
general y podrá abarcar tópicos como: comunicación, finanzas básicas, 
métodos numéricos, liderazgo, utilitarios informáticos, etc.  

Capacitación Gerencial: Estará relacionada directamente con la 
actividad que realice el gerente, normalmente refiriéndose a las 
actualizaciones y a las nuevas tendencias en el ámbito que se 
desenvuelva. 

Capacitación técnica: Generalmente este tipo de capacitación busca la 

mejora en la eficiencia del empleado en alguna actividad específica. 

Cualquiera que sea el programa de capacitación necesario, deberá 
analizarse si debe contratarse el servicio externo de capacitación o podrá 
ser llevado a cabo por el recurso humano ya existente en la empresa.  

 

Perfiles de los Gerentes Funcionales. 

En esta sección se establecen los perfiles sugeridos para los gerentes y 
sus funciones dentro de empresa:  

Gerente General: Ing. Agrícola, experiencia de por lo menos 2 años en 

administración de haciendas bananeras y manejo de personal. 
Conocimientos de herramientas informáticas de Gestión Agrícola, 
utilitarios informáticos. Liderazgo, planificador, y análisis crítico para 
resolver problemas.  

Gerente Financiero: Economista Agrícola o CPA, con experiencia por lo 

menos de 1 año en contabilidad financiera y de costos, de preferencia en 
haciendas bananeras, sólidos conocimientos de leyes tributarias y 
laborales, y de herramientas informáticas de contabilidad, y utilitarios. 
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Habilidad para trabajar en equipo con orientación a resultados, análisis 
crítico para resolver problemas. 

Gerente de Operaciones: Ing. Agrícola o Administrador, con experiencia 

de por lo menos 1 año en operaciones y logística en haciendas 
bananeras. Sólidos conocimientos en administración de flujo de 
materiales y de personal, herramientas informáticas de administración de 
operaciones, utilitarios. Habilidad para trabajar en equipo con orientación 
a resultados, análisis críticos para resolver problemas. 

Gerente de Calidad: Ing. Estadístico, con experiencia de por lo menos 1 
año en control de calidad, de preferencia en haciendas agrícolas. 
Habilidad para trabajar en equipo con orientación a resultados, análisis 
crítico para resolver problemas. 

Gerente de Sistema de Información: Analista de Sistemas, con 

experiencia de por lo menos 1 año en el diseño e implementación de 
sistemas de Gestión Administrativa y base de datos. Habilidad para 
trabajar en equipo con orientación a resultados, análisis crítico para 
resolver problemas. 

 

4.1.4. Selección de Estrategias de Procesos 

Proceso de Línea 

Como se mencionó anteriormente, la manufactura de la hacienda es 
homogénea y en grandes volúmenes. La producción del banano exige 
distintos y repetitivos procesos, por lo que la estrategia a seguir es la de 
proceso de línea, la cual permitirá organizar tanto a los recursos 
materiales, como la mano de obra, alrededor del producto.   

Integración Vertical 

Se puede indicar que la empresa no tiene integración vertical hacia atrás 
en relación a los materiales, ya que la empresa debe comprarlos a los 
proveedores, y no está dentro de su competencia ni alcance la fabricación 
del mismo. Así mismo no tiene integración vertical hacia delante, debido a 
q no tiene una relación directa con el consumidor final, ni tampoco está en 
condiciones de adquirir la infraestructura necesaria para la exportación 
directa del banano por cuenta propia.  

Flexibilidad de Recursos 

Dentro de las tareas a realizarse durante el proceso productivo existen 
algunas labores que necesitan mano de obra especializada, así mismo 
hay tareas que pueden ser cumplidas por obreros que tienen un cierto 
grado de flexibilidad para realizarlas.  
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La maquinaria y el equipo es de propósito específico, ya que estas no 
pueden ejecutar otras tareas que no sean las originalmente planteadas, 
mientras que la mano de obra puede tener un componente de propósito 
específico y otro flexible. 

Participación del Cliente  

Como se ha establecido con anterioridad los clientes son las exportadoras 
de banano, los cuales exigen las características de calidad requeridas 
para que la fruta sea adquirida. En este sentido existe un alto grado de 
participación del cliente.  

Intensidad de Capital  

La intensidad de capital utilizada en la producción es relativamente alta, 
con relación a la inversión en equipos de riego, maquinarias, generación 
eléctrica, etc. 

Reingeniería de procesos 

 

 Liderazgo 

Debido a que en la empresa no existe una estructura organizacional 
formal, por medio de este trabajo de investigación se planteará una 
estructura para el funcionamiento de la empresa, por lo que es necesario 
el liderazgo de un Gerente General, y la redefinición de todos los 
procesos de la empresa, para que esta a su vez, sea quien dirija el 
principio de la implementación de esta nueva estructura. 

 Equipos Interdisciplinarios 

Para llevar a cabo la implementación de los nuevos procesos deberá 
trabajarse coordinadamente entre todas las gerencias, la implementación 
de las formas de registro y operación de los procesos de la empresa, 
tanto en producción como en la administración. 

 

 Análisis de Procesos y Manual de Procesos. 

En este punto se establecerá el análisis de los procesos llevados en la 
actualidad y la forma de cómo deberían realizarse, una vez que ya se 
hayan establecido las estrategias empresariales y organizacionales. 

La reingeniería es una tarea bastante compleja en la que se incluyen 
varios pasos, de los que se han tomado en cuenta los siguientes:  

1. Identificación de los procesos cotidianos ocasionales y críticos. 
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2. Observación y análisis de cómo se realiza actualmente los 
procesos. 

3. Sugerir opciones, si es posible, para desarrollar con mayor 
eficiencia el proceso con los recursos disponibles. 
 

En este trabajo de investigación se identifican los procesos cotidianos y 
ocasionales, se analizan cómo se realizan en la actualidad, y se sugieren 
propuestas para la mejora de los mismos. 

 

1. Identificación de los procesos cotidianos y ocasionales:  
Cotidianos 
 
 Compra de materiales y suministros 
 Contratación de mano de obra directa 
 Almacenamiento y distribución de materiales y suministros 
 Proceso técnico de producción 
 Pagos a proveedores, mano de obra directa, servicios 

externos y servicios básicos 
 Cobros a clientes 
 Registros contables 
 Declaraciones, pagos de impuestos y retenciones 

Ocasionales 

 Evaluación y selección de los proveedores de materiales y 
servicios 

 Contratación del recurso humano 
 Capacitación del recurso humano  
 Adquisición de equipo 

 
 

2. Como se realizan los procesos en la actualidad 

Cotidianos 

 Compra de materiales y suministros; Se los efectúan a través de 
un convenio realizado con la compañía UBESA denominado 
WHISKY  EN LAS ROCAS, para lo cual de acuerdo a la necesidad 
semanal o periódica, se llenan unos formularios señalados como 
Requisiciones de materiales e insumos. 
 

 Contratación de mano de obra directa; Se realiza por medio de 
la contratación de obreros temporales y permanentes mediante la 
firma contratos de trabajo. 
 

 Almacenamiento y distribución de materiales y suministros; 
Se los almacena en grupos principales clasificados en: Material de 
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enfunde, Fertilizantes y Pesticidas con herbicidas. El control del 
inventario de los mismos se los lleva mediante kardex. 
 

 Proceso técnico de producción; Las proyecciones de las 
producciones se las realizan en base a los enfundes semanales. 
Los enfundes se ejecutan cuando la  mata tiene una nueva 
parición, para que  luego de 13 semanas, el fruto esté listo para la 
cosecha. A los trabajadores se les informa con anticipación las 
labores que les toca desarrollar durante estas temporadas.  
 

 Pagos a proveedores, mano de obra directa, servicios 
externos y servicios básicos; 

Los pagos de WHISKY  EN LAS ROCAS se los realiza mediante el 
débito bancario.  La mano de obra se la paga mediante ROLES 
que se van acreditando a cada cuenta virtual de los trabajadores, 
mientras que   al cumplirse el plazo de pago otorgado por los 
proveedores, se les cancela con un cheque, estos pagos los realiza 
el contador.  

 Cobros a clientes; La compañía DOLE o UBESA cancela la fruta 
de la hacienda de manera semanal, una vez que hayan zarpados 
los barcos con el producto; el contador es el encargado de 
confirmar la realización de las liquidaciones de pago mediante 
acreditaciones bancarias. 
 

 Registros contables; Los registros contables de la hacienda los 
realiza un contador, y se los llevan a cabo mediante un programa 
contable llamado GENESIS, que concibe la contabilidad de tipo 
Agrícola. 
 

 Declaraciones, pagos de impuestos y retenciones;  El contador 

de la empresa realiza en las declaraciones mensuales del IVA, las 
retenciones mensuales en la fuente, el reporte de impuesto a la 
renta-anual y la declaración patrimonial-anual. 
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Ocasionales 

 Evaluación y selección de los proveedores de materiales y 
servicios; El contador se encarga también de la selección de los 
proveedores según la calidad y precio de los productos 
previamente ofertados en una cotización. 
 

 Contratación del recurso humano; El administrador se encarga 
de contratar al personal de la compañía, dando mayor prioridad a 
los aspirantes que habiten cerca del sector, a los que conozcan de 
las labores relacionadas con el cultivo de banano y a los que 
posean sus documentos e identificación en regla. 
 

 Capacitación del recurso humano; Al personal de la hacienda, se 
le hace la capacitación mediante charlas periódicas, impartidas de 
manera grupal. 

 
 Adquisición de equipo; La adquisición de los equipos para la 

hacienda pueden ser al contado y a crédito, dependiendo del costo 
de los mismos. 
 

 
3. Mejoras en los procesos 

 
a) Procesos relacionados con los materiales 

 
 Compra de materiales 

 

 Operaciones emitirá la orden de pedido de materiales a 
Gerencia General, basado en la planificación 
presupuestaria. 

 Gerencia General seleccionará el proveedor y emitirá la 
orden de compra de materiales. 

 Secretaria General realizará el pedido al proveedor 
seleccionado. 

El formulario que deberá emitir la Gerencia de operaciones es la 
“Orden de pedidos de materiales”. Este se realizará por duplicado 
para bodega y para gerencia general. Ver gráfico 8. 
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Gráfico 8: Orden de pedido de materiales. 

                  

                         Elaboración: Diana Galarza 

El formulario que deberá emitir la Gerencia General es la “Orden de 
compra de materiales”, a la cual se le realizará un duplicado tanto 
para la Gerencia General como para las Finanzas. Ver gráfico 9. 

 

Gráfico 9: Orden de compra de materiales 

                  

                  Elaboración: Diana Galarza 
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 Recibo de materiales comprados  
 

 El proveedor llegará con los materiales. 

 El bodeguero recibirá los materiales, verificará el 
cumplimiento de los pedidos y llenará el informe de 
materiales recibidos. 

 Recibirá la factura del proveedor. 

 Notificará a la gerencia de operaciones cualquier novedad 
encontrada. 

 Enviará la factura a la Gerencia General 

 La Gerencia General enviará la factura aprobada al 
departamento de  Finanzas para su registro contable. 

El formulario que deberá emitir la Gerencia de Operaciones es el 
“Informe de Materiales Recibidos”; este formulario deberá ser 
analizado detalladamente por la Gerencia de Calidad, ya que del 
adecuado flujo de los materiales dependerá la calidad total 
adoptada por la empresas. Al igual que a los demás informes se le 
realizará un duplicado uno para operaciones y otra para calidad. Ver 

gráfico 10. 

                    Gráfico 10: Informe de materiales recibidos 

             

               Elaboración: Diana Galarza 
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 Requerimiento y entrega de materiales para los procesos de 
producción  
 

 El obrero avisará al supervisor de operaciones la necesidad 
de abastecimiento del material, y este a su vez avisará a la 
Gerencia de operaciones. 

 La Gerencia de operaciones emitirá y enviará a bodega el 
formulario “Requerimiento de materiales” 

 La Bodega entregará el tipo de material y cantidad requerida 
a la supervisión de operaciones para luego emitir el 
formulario de la “Entrega de materiales”. 

 La Bodega registrará en el kardex la entrega de materiales. 

 Supervisión de operaciones entregará a la Gerencia de 
Operaciones el formulario de la “Entrega de materiales”. 

El formulario que deberá emitir la Gerencia de operaciones a la 
bodega es el del “Requerimiento de materiales”, cuyo formato se 
muestra a continuación: 

Gráfico 11: Requerimiento de materiales 

       

       Elaboración: Diana Galarza 

El formulario que deberá emitir la bodega al supervisor de operaciones es 
el de la “Entrega de materiales”, este deberá ser analizado 
estadísticamente para controlar el seguimiento de flujo de materiales; 
para después realizar un duplicado para el departamento de operaciones 
y otro para departamento de calidad. Ver gráfico 12. 
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                                             Gráfico 12: Despacho de materiales 

    

                                  Elaboración: Diana Galarza 

b) Procesos relacionados con la mano de obra  
 

 Control de entrada y salida de obreros 
 
Será importante que los obreros marquen tarjetas para registrar 
sus horarios de ingresos y de salidas, por medio de los relojes de 
control. Un modelo de esta tarjeta es el siguiente.  Ver gráfico 13. 

 
Gráfico 13: Control de entrada y salida del personal 

 

                   Elaboración: Diana Galarza 
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 Resumen  de tareas y tiempos de cada obrero  
 
Debido a que existe una mano de obra específica y mano de obra 
flexible, se deberá controlar para cada obrero el lote que se le haya 
asignado, las tareas por realizar, los tiempos asignados a cada 
tarea y los costos por las labores realizadas. El formulario que 
recogerá esta información será el “Control de tiempo y tareas”, el 
cual deberá ser elaborado por el supervisor de operaciones. Ver 

gráfico 14 

 
 
 

 
Gráfico 14: Control de tiempos y tareas. 

                

                  Elaboración: Diana Galarza 

 

Este formulario permitirá asignar el salario que debe recibir cada 
obrero y a su vez servirá para la realización de la planilla de 
resumen de la mano de obra en general. 
 

 Informe de resumen de mano de obra 
 
De acuerdo a los informes obtenidos del  “Control de entrada y 
salida, del Trabajador” y los controles de “tiempos y tareas” 
entregados por cada obrero, el departamento de Operaciones 
elaborará otro documento denominado el “Informe de resumen de 
mano de obra” el cual registrará el total de las actividades 
efectuadas en cada lote, y sus respectivos costos. Ver gráfico 15 
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Gráfico 15: Informe de mano de obra directa 

 

 

  Elaboración: Diana Galarza 

 

Este informe será de mucha importancia para la contabilidad de 
costos, ya que permitirá elaborar el reporte de costos de 
producción por lotes y totales. 
 

c) Proceso administrativo 
 

Los procesos administrativos de cobros y pagos, y declaraciones 
impositivas están acorde con la filosofía de calidad y no es 
necesario realizar alguna modificación ya que se realizan de forma 
electrónica tal como se debe de hacer en la actualidad. 
 

d) Registros contables 
 
Los registros contables se llevan de la manera correcta por lo que 
no se considera necesaria ninguna modificación adicional. 
 
4.1.5.  Administración de la Calidad 

De acuerdo a las capacidades fundamentales de la empresa como la 
fuerza de trabajo y la tecnología; se desarrollarán cualidades orientadas a 
la satisfacción del cliente, utilizando como estrategia competitiva la 
aplicación de la calidad total, llevando presente sus tres principios de:  

 Satisfacción del cliente: La empresa deberá tener como objetivo 

fundamental la satisfacción del cliente; esta deberá ir cumpliendo 
los requerimientos relacionados con las características de la 
calidad, entre ellas la entrega a tiempo, y la producción adecuada 
delos volúmenes de banano, ya que estas cualidades nos permitirá 
estar competitivos y más encaminarnos al liderazgo en el sector. 
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 Conciencia del empleado: Todos los empleados de la empresa 

deberán recibir una capacitación permanente y tener claramente 
los objetivos de la filosofía de la calidad total, para así estar en 
capacidad de participar en la empresa con una mentalidad de 
análisis crítico en el caso dela resolución de problemas. En 
coordinación con la Gerencia General, las distintas Gerencias 
establecerán los incentivos otorgados por el  cumplimiento de los 
méritos y de las metas que logren posicionar en alto los 
desempeños de la empresa en cuanto a la calidad de sus 
productos. 
 

 Mejoramiento Continuo de la calidad: Un aspecto fundamental 

recomendado en la investigación de las estrategias es el 
Benchmarking, el que nos permitirá alcanzar los niveles de 
excelencia. Este tipo de estrategias podrían aplicarse 
permanentemente en la mejorar de las actividades operacionales, 
para así alcanzar objetivos, tales como la disminución de 
desperdicios en el uso de los materiales, el ahorro de tiempo en los 
procesos, la elevación de los niveles de productividad, entre otras.  

La estrategia de calidad total deberá de abarcar todas las áreas de 
la empresa ya sean las de producción, administración, finanzas; las 
cuales deberán ser planificadas por el Gerente de calidad. 

 

Control estadístico de Procesos 

Todos los gerentes y sus asistentes deberán tener o adquirir el 
conocimiento del uso de las herramientas estadísticas necesarias para 
poder realizar un control más detallado de los procesos, los cuales 
deberán formar parte de una de las políticas integrales de la empresa. Por 
medio de este sistema se podrán establecer las medidas requeridas para 
el control en cada área, y la evaluación de los niveles de los índices de 
calidad. La ejecución de esta tarea, es uno de los puntos clave en la 
empresa, ya que esta mencionada tanto en la misión como en la visión de 
la compañía. 

 
4.1.6. Estrategias y Administración de Tecnología 

Debido a que la prioridad competitiva básica en este mercado es la 
calidad, la aplicación de las estrategias tecnológicas serán de permanente 
investigación, descubrimiento y de adquisición.  

La aplicación de las nuevas tecnologías requieren de su correcta 
implementación en todas las áreas.  
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La capacitación del personal sobre nuevas tecnologías existentes deberá 
ser parte de la política de la empresa ya que con esto se fortalecerán 
fundamentalmente las capacidades del recurso humano. 

 

Tecnología de Fabricación 

Como estrategia de producción, permanentemente se evaluará si los 
procesos realizados contribuyen a un elevado nivel de productividad. Esta 
evolución de los procesos de producción conlleva a la necesidad de 
establecer la adquisición de tecnologías alternativas que permitan la 
elevación de los índices de productividad tanto en mano de obra como de 
equipos, para esto se deberán monitorear e investigar los procesos y la 
tecnología a utilizarse para  sugerir las posibles opciones de mejora de los 
mismos. 

Tecnología de los procesos 

La mejora de los procesos no solo debe de enfocarse en el proceso de 
producción, sino en todos los procesos operacionales de la empresa ya 
que permanentemente existen mejores formas de ser realizados, por 
ejemplo; los prepuestos financieros se hacen de forma manual, una mejor 
alternativa sería la de utilizar un software financiero que permita la 
elaboración de dicho prepuestos. 

 

Tecnología de Información 

 Hardware 

En la actualidad en la Gerencia General de la hacienda dispone de dos 
computadores de escritorio, y de una impresora con las funciones 
básicas, por lo  que se recomienda realizar una inversión en la mejora de 
las características de dichos equipos en cuanto al aumento de su 
velocidad, capacidad de almacenamiento, disponibilidad de memoria, y al 
acceso a internet. También es recomendable equipar a cada una de una 
de las gerencias con de una computadora portátil con las más recientes 
actualizaciones tecnológicas.  

 Software 

El software de todos los equipos de cómputo deberán ser instalados con 
las más recientes actualizaciones de los programas contables y 
estadísticos. Se necesitará el Software de Gestión y Técnico que se 
detalla por cada gerencia.  

• Gerencia General: Office, sistemas de información, 

sistemas de base de datos, estadística, gerencia de 
proyecto, administración de cobros y pagos. 
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• Gerencia Financiera: Office, sistemas de información, 

sistemas de base de datos, estadística, sistema contable, 
presupuesto, rol de pagos, declaración de impuesto, 
gerencia de proyecto, administración de cobros y pagos. 

• Gerencia Calidad: Office, sistemas de información, 

sistemas de base de datos, estadística, simulación de 
procesos estocásticos, control de calidad, gerencia de 
proyecto. 

• Gerencia de Operaciones: Office, sistemas de información, 

sistemas de base de datos, estadística, simulación, logística, 
administración de operaciones, gerencia de proyecto. 

• Gerencia de Sistemas de Información: Office, sistemas de 
información, sistemas de base de datos, estadística, manejo 
de redes y protección de redes. 

 

 Base de Datos 

Las bases de datos necesarias deberán ser diseñadas e implementadas 
por la Gerencia de sistemas de información en coordinación con las 
demás gerencias, sin embargo su administración y control deberá estar a 
cargo de la Gerencia General. 

 

 Telecomunicaciones 

En este ámbito es muy importante tener la suficiente comunicación con 
los diferentes equipos de trabajo en todas las áreas para lo cual se 
sugiere hacer uso constante de los equipos de telefonía móvil, equipos de 
comunicación de radio de corto alcance e internet. 

 

4.1.7. Capacidad, localización y distribución física 

La hacienda se encuentra en una zona agrícola de buen rendimiento, por 
lo que se halla operando en una buena relación acorde con la capacidad 
en número de hectáreas sembradas por cultivo. 

La distribución física de sus instalaciones, se la considera apropiada para 
el desarrollo de sus actuales operaciones productivas. Sin embargo estas 
podrían extenderse y mejorarse en ciertas áreas, con el objetivo de 
incrementar su productividad y consecuentemente su participación en el 
mercado. 
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5. Capítulo V 
5.1. ADMINISTRACION DE LA CADENA DE VALOR 

El objetivo de este capítulo es establecer la manera de administrar el flujo 
de materiales y la mano de obra, desde el proveedor hasta el cliente, para 
lo cual se han tomado en cuenta los siguientes puntos. 

 Pronostico de la demanda 
 Administración de la cadena de suministro 
 Sistema Justo a Tiempo 
 Planificación agregada 
 Medición de la cadena de valor mediante el Balanced Scorecard 

 
5.1.1. Pronostico de la demanda 

El primer paso para administrar la cadena de valor será elaborar el 
pronóstico de la demanda. En el cual es muy importante considerar, el 
hecho de que el cliente está dispuesto a comprar todo lo producido por la 
hacienda; por lo que la futura demanda dependerá de la producción y de 
su productividad. Para realizar el pronóstico de la demanda se deberá 
tener en cuenta varios factores como: 

 El periodo de pronostico 

 Los índices de estacionalidad 

 El incremento de la productividad  

A continuación se propone un plan de pronóstico de la demanda para la 
administración de cadena de valor. 

 Se tomaran en cuenta los datos históricos semanales de las 
cajas producidas y vendidas de los últimos cinco años. 

 Se desestacionaliza la serie por medio de la tendencia 
calculada por medio de la regresión. 

 Se calcularán los índices estacionales y se proyectará la 
demanda para las 52 semanas futuras. 

 Se ajustará estos valores por el incremento de la 
productividad. 

 Se comparará la demanda real con la pronosticada y se 
evaluará el error del pronóstico. 
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Un punto por tomar en cuenta será que si el modelo de proyección no es 
el adecuado se podrá adoptar otro, en consenso con todas las gerencias. 

5.1.2. Administración de la cadena de Valor 

En este punto se tendrá una visión general del flujo de materiales y de 
mano de obra. Para esto se llevaran a cabo la elaboración de los 
siguientes diagramas: 

 Cadena de suministro 

 Flujo de materiales 

 Etapas del proceso de producción 

A continuación se muestra la cadena de suministro de la Hacienda 
Voluntad de Dios. Ver gráfico 16. 

Gráfico 16: Diagrama de la cadena de suministro de la hda. Voluntad de  Dios. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

             

 

   Elaboración: Diana Galarza 

Anteriormente se mencionó la inexistencia de una integración vertical 
hacia atrás con los proveedores de materiales y suministros, pero sin 
embargo, se debe tener una estrecha relación con ellos en lo referente a 
las entregas a tiempo, los precios y la calidad. 

En el diagrama se puede observar que tanto los materiales y suministros 
deberán llegar a la hacienda para luego ser utilizado en la producción, y 
luego el producto finalmente deberá ser entregado al cliente. 
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Los materiales serán solicitados en función de las necesidades reales en 
bodega, quien se comunicará con el departamento de operaciones, y este 
a su vez, con la gerencia general, el que finalmente autorizará la compra. 

Una tarea permanente de la Gerencia es la selección de los mejores 
proveedores, considerándolos según el cumplimiento de ciertos criterios 
indispensables dentro de sus cotizaciones como la calidad, la entrega a 
tiempo, la flexibilidad de volumen y el precio. 

En lo relacionado con la mano de obra la Gerencia deberá tener un 
control de los mejores obreros y hacer lo posible por retenerlos. 

En lo relativo a la entrega del producto al cliente, la Gerencia deberá 
realizar permanentemente un análisis de satisfacción al cliente con los 
indicadores establecidos en el Balanced Scorecard que se establecerán 
más adelante. 

El flujo de materiales, productos en proceso y productos terminados 
pueden verse en siguiente diagrama. Ver gráfico 17. 

 

Gráfico 17: Diagrama de materiales, flujo de productos en proceso y terminados. 

 

 

 

Elaboración: Diana Galarza. 

 

Operativamente deberán de ser controladas las etapas A, B, C, y D del  
flujo. 

 
En el punto A bodega deberá recibir los materiales, verificar que se 
cumplan los requerimientos de la compra, registrar el ingreso de los 
materiales a la bodega en el Kardex, mientras que los departamentos de 
operaciones y de calidad llevarán un control estadístico de los materiales 
ingresados. 

En el punto B el supervisor de producción se encargará de hacer los 
pedidos de los materiales a bodega, y este a su vez los entregará a 
producción. Los departamentos de Operaciones y calidad verificarán que 
se cumpla con el sistema Justo a tiempo, y así mismo llevarán un control 
estadístico del cumplimiento del sistema en función a las proyecciones de 
requerimientos de materiales. 

El punto C deberá ser controlado en relación a las mermas o desperdicios 
por el supervisor de producción, y también deberá ser controlado 
estadísticamente por los departamentos de operaciones y calidad. 

MATERIALE

S 

BODEGA PLANTACIONE

S 

EMPAQUE CLIENTE 

A B C D 
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En el punto D deberá controlarse el cumplimiento de las demandas 
proyectadas, y los déficits o excesos deberán ser tratados por los 
departamentos de operaciones y calidad. 

Se han separado las etapas del proceso de producción y entrega como se 
muestra a continuación.  Ver gráfico 18. 

 

Grafico 18: Etapas del proceso de producción y entrega. 

 

 

 

Elaboración: Diana Galarza 

 

• Pre-cosecha: Esta etapa está relacionada con el crecimiento 
de los racimos de banano, involucra varias actividades como: 
control de plagas y enfermedades, fertilización, apuntalado, 
saneo. En esta etapa de producción debe registrarse el nivel de 
costo de los materiales y manos de obra utilizadas por cada 
lote, así mismo deben de registrarse los costos indirectos en los 
que se incurren en esta etapa, lo que daría como resultado el 
costo de esta etapa del proceso. Esta información deberá ser 
recopilada por el supervisor de producción y entregada a 
finanzas para su registro contable. 
 

• Cosecha: En esta etapa comienza cuando la fruta esta lista 

para ser cortada después 13 semanas aproximadamente de 
crecimiento en la etapa de pre-cosecha; involucra tareas como: 
corte de la fruta, acarreo de la fruta, y concheo. En esta etapa 
únicamente se utiliza la mano de obra más no el uso de los 
materiales. Esta información deberá ser recopilada por el 
supervisor de producción y entregada a finanzas para su 
registro contable. 

 
• Transporte: Esta etapa no corresponde precisamente al 

proceso de producción, sino a la distribución del producto. Aquí 
se embarca y se transporta fruta, por lo que deberá registrarse 
el costo del transporte teniendo en cuenta el número de las 
cajas embarcadas. Esta actividad será monitoreada por 
operaciones y entregada a finanzas para su registro en la 
contabilidad. 

 

PRE-COSECHA 
COSECHA-

TRANSPORTE 
PLANTA-

EMPACADORA 
TRANSPORTE 
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5.1.3. Sistema Justo a tiempo 

Basado en la filosofía de calidad total de las operaciones se deberá llevar 
el sistema Justo a Tiempo lo que implica el mantenimiento de bajos 
niveles de inventario de materiales, y el flujo continuo de las operaciones. 
Esta técnica permitirá la eficiencia en el manejo de materiales y el de la 
mano de obra; dicho sistema implicará la observación de varios puntos 
como: 

• Kanban: En todos los periodos que abarcan la producción de la 
fruta desde la pre-cosecha, el manejo de la producción, el 
pedido de materiales, los requerimientos de la mano de obra, y 
cosecha; se llevaran a cabo en función a las necesidades de la 
utilización de los recursos acorde con los volúmenes obtenidos 
según las normas técnicas de producción. 
 

• Relación con los proveedores: Este sistema implica que los 

proveedores de materiales y suministros atiendan los 
requerimientos de acuerdo al flujo de producción. Se tomará 
como política de inventarios el equivalente pronosticado para 
una semana de producción. 
 

• Demanda del cliente: Puesto que el cliente está dispuesto a 

comprar todo lo producido, entonces la demanda se basará en 
el pronóstico actualizado de la producción semanal. 

 

Este sistema permitirá llevar un mejor control de los inventarios y evitará 
la acumulación de los mismos. La bodega llevará el control de los kardex 
para la entrada y salida de los materiales. 

 
 

5.1.4. Planificación agregada 

Basado en los pronósticos semanales se planificará los requerimientos de 
materiales y mano de obra. Esto permitirá establecer los programas de 
trabajo de los obreros por lotes, y por tareas en los días específicos, de 
modo que pueda llevarse un control efectivo de los mismos. De igual 
manera, se programarán los pedidos de los materiales de bodega. 
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5.1.5. Medición de la cadena de valor mediante el Balanced 
Scorecard 

Las medidas de desempeño para medir la cadena de valor se 
establecerán con los siguientes criterios: financieros, cliente, procesos 
internos, innovación, medio ambiente. Para cada una de estas 
perspectivas se ha considerado adecuado las siguientes medidas de 
desempeño integradas al Balanced Scorecard. 

Financiera 

 Utilidad de operación 

 Crecimiento de ventas 
 

Cliente 

 Satisfacción al cliente 

 Entrega a tiempo 
 

Procesos internos 

 Rendimiento de materiales 

 Rendimiento de mano de obra 

 Porcentaje de merma 
 

Innovación 

 Capacitación de empleados 
 

Medio ambiente 

 Numero de citaciones del ministerio de ambiente 
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6. Capítulo VI 

EFECTOS FINANCIEROS APLICANDO EL NUEVO SISTEMA 
ORGANIZACIONAL. 

 

El caso desarrollado a continuación tiene los siguientes objetivos: 

 Demostrar que el propósito de la demanda es una 
herramienta administrativa importante para la planeación y 
presupuestos. 

 Probar que el beneficio adicional por alcanzar la meta de la 
nueva producción supera al gasto adicional provocado por la 
contratación de los gerentes de área y otros posibles gastos 
de operación. 

 Realizar los presupuestos financieros y operativos mediante 
el presupuesto maestro. 

 
6.1. Definición del problema: 

La falta del control administrativo y operacional ha contribuido para que la 
productividad de la Hacienda Voluntad de Dios esté alrededor de 2.938 
cajas por hectáreas en comparación con las 3.652 cajas por hectáreas de 
una de las haciendas más productivas de la zona. Esto implica una 
perdida en ingresos alrededor de 300.000,00 dólares al año. 

 
6.2. Datos y supuestos básicos 

 
 Inversión en equipos  

Para la implementación de la estructura organizacional y operativa de 
la hacienda se deberá realizar la siguiente inversión estimada en 
cotizaciones del mercado. 

 5 laptops a $ 1.400 cada una 

 Software para la administración $2.000 

 Equipos de comunicación $850 
 

 Sueldos 
En la actualidad los sueldos mensuales en dólares son los siguientes: 
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Cuadro Nº4: Sueldos actuales de la Hda. Voluntad de Dios. 

 

 
 

                          Fuente: Hda. Voluntad de Dios 
                                       Elaboración: Diana Galarza 
 

Para la nueva estructura organizacional los sueldos mensuales en dólares 
se establecerán de la siguiente manera: 

 

Cuadro Nº5: Sueldos para la nueva estructura organizacional. 
 

 

 
                                   Fuente: Hda. Voluntad de Dios 

                                                   Elaboración: Diana Galarza 
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 Producción 
En el periodo 1 de Abril del 2010 al 31 de Marzo del 2011 la 
producción de la hacienda Voluntad de Dios ha sido de 222.717 cajas 
en una extensión de 75,8 hectáreas, lo que da como resultado una 
productividad de 2.938 cajas por hectáreas. 
En el caso de la hacienda que tiene mejor posición, la producción 
durante el mismo periodo ha sido de 365.200 cajas en una extensión 
de 100 hectáreas, lo que resulta una productividad de 3.652 cajas por 
hectáreas. Ver anexo  
 

 Materiales y suministros 
   
                                         Cuadro Nº6: Costos de materiales y suministros. 

            

                                        Fuente: Hda. Voluntad de Dios 
                                       Elaboración: Diana Galarza 

 

Los materiales y suministros de la hacienda solo se necesitarán durante 
los periodos de pre-cosecha, ya que los demás materiales requeridos en 
los restantes periodos de cosecha y empacado son suministrados por la 
propia compañía Dole. 
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 Mano de obra directa 

El costo por hora de cada obrero será de $1,73. Durante el año 
laborarán un promedio de 34 obreros por 40 horas semanales en la 
pre-cosecha y cosecha; y 64 obreros trabajarán por 30 horas 
semanales en el empacado. Los costos de mano de obra serán los 
siguientes. 

 
 

Cuadro Nº7: Costo de mano de obra directa 

 

 

                                                
            Fuente: Hda. Voluntad de Dios 
            Elaboración: Diana Galarza 

 
 

 Costos Indirectos 
 
 

Cuadro Nº8: Costos Indirectos. 

 

                   Fuente: Hda. Voluntad de Dios 
                    Elaboración: Diana Galarza 
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 Gastos de Logística y Distribución 

El costo de transporte por caja es de $0.257 
 
 

 Otros Gastos Administrativos 
 
 

Cuadro Nº9: Otros gastos administrativos.        

     

                                 Fuente: Hda. Voluntad de Dios 
                                 Elaboración: Diana Galarza 

 

Los demás gastos administrativos se obtendrán con la sumatoria total de 
los gastos hechos en sueldos, beneficios sociales, consumo eléctrico y 
telefónico, papelería y depreciaciones. 

 Supuestos básicos 
 

 Se harán los cálculos a moneda de valor constante del 2011. 

 Se tomará como precio de la caja de banano $5,40 para la 
proyección de ingresos. 

 Se supondrán que todos los costos se mantendrán constantes. 
 

6.3. Pronostico de la Demanda 

La idea central para solucionar el problema administrativo es que, con los 
cambios propuestos en la planificación estratégica, se pueda aumentar la 
productividad al nivel de la empresa modelo con los mismos recursos 
para la producción en relación a materiales, mano de obra, y costos 
indirectos ya que no es posible el expandir el número de hectáreas en las 
hacienda. 

El primer paso en la planificación es el pronóstico de la demanda. En este 
punto se debe hacer hincapié en el hecho de que el cliente estará 
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dispuesto a adquirir toda la producción de la hacienda, siempre y cuando 
cumpla con todos los requisitos de calidad. 

En primer lugar tenemos los datos de producción semanal en cajas desde 
Abril del 2006 hasta Marzo del 2011 que se muestran a continuación. 

Cuadro Nº10: Pronostico de la Demanda. 
 

Producción Semanal 1 de Abril del 2006 al 31 de Marzo del 
2011 Hda. Voluntad de Dios 

 

Fuente: Hda. Voluntad de Dios 
Elaboración: Diana Galarza 
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Luego se calculará las medias anuales de las cajas producidas: 
 

Medias anuales del 1 de Abril del 2006 al 31 de Marzo del 2011 
Hda. Voluntad de Dios 

 

 

A continuación se ajustará a una recta de regresión, las medias anuales 
codificando los años del 1 al 5 para asociarlos a la variable X = año, dicha 
ecuación resultaría ser: 

Medias anuales= 133,2X + 3748 

Luego se calcularán las medias semanales, promediando para cada 
semana los valores desde Abril del  2006 a Marzo del 2011.  

Después se calculará la media semanal ajustada a la tendencia llamada 
media corregida con la siguiente ecuación: 

Media corregida = Media semanal -133,2*(n-1)/52 

En donde n representará el número de la semana. 

Se calculará la media de las medias corregidas llamada M, cuyo resultado 

será 4083 y posteriormente se calcularán los índices estacionales con la 
siguiente relación: 

Índice estacional = 100*media corregida/M 

A continuación se realizará la proyección para cada semana desde Abril 
del 2011 a Marzo del 2012 con la siguiente fórmula: 

Proyección 2011-2012 = media corregida*índice estacional/100 

Cabe aclarar que  en esta proyección no se considerará el incremento de 
la productividad. El porcentaje del incremento de la productividad 
planeado será del 24%, por lo que la proyección incrementada se 
calculará: 

Proyección 2011-2012 incrementada = (proyección 2011 -2012)*1,243 

Por cuestiones de implementación del plan operacional se fijará como 
meta que el incremento de la productividad ocurra a partir de la semana 
13. 

Los resultados de los cálculos anteriores se mostrarán a continuación: 
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Cuadro Nº11: Proyección 2011-2012 incrementada 

. 

Proyección incrementada del 1 de Abril del 2011 al 31 de Marzo 
del 2012 

    

    Elaboración: Diana Galarza 
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Esta información servirá para la planificación de requerimientos de los 
materiales y de la mano de obra por semana. Además, con estos datos se 
podrá analizar el impacto causado en la utilidad, por lograr el incremento 
de la productividad. 

6.4. Planificación de requerimientos de materiales 

Es importante aclarar que el hecho de incrementar la productividad 
significa que con los mismos recursos asignados a una hectárea se 
pueden producir más cajas de banano, o visto de otra manera que el 
costo de producción de una caja de banano es menor. 

Tomando en consideración lo anterior, a continuación se establecerán los 
requerimientos de los materiales en dólares necesarios para la pre-
cosecha, ya que es la etapa en donde se tendrán costos por este 
concepto. 

                              Cuadro Nº12: Planificación de requerimientos de materiales. 

 

Planificación de requerimientos de materiales 1 de Abril del 
2011 al 31 de Marzo del 2012 

Elaboración: Diana Galarza 
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6.5. Programación de Trabajadores 

Con la información de los datos del caso se podrá realizar el siguiente 
cuadro para la elaboración del costo de mano de obra por hectárea. 

Cuadro Nº13: Programación de trabajadores.  

 

Elaboración: Diana Galarza 

Una vez calculado el costo de mano de obra por hectárea para cada 
etapa del proceso de producción, se podrá establecer el costo de mano 
de obra y las necesidades del personal por semana como se indica a 
continuación. 
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      Cuadro Nº14: Proyección de costos de la mano de obra de los procesos de producción. 
 

Proyección de costos de la mano de obra de los procesos de 
producción del 1 de Abril del 2011 al 31 de Marzo del 2012 

Elaboración: Diana Galarza 
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Adicionalmente se calcularán los beneficios sociales anuales de cada 
sección. 

 
Cuadro Nº15: Proyección de los Beneficios Sociales.  

                                                

           

               Elaboración: Diana Galarza 

 

6.6. Efecto Financiero de alcanzar el objetivo del Benchmarking 

Una vez que se hayan establecido los costos de producción para la 
alternativa de incremento en productividad, se podrá evaluar el impacto 
en la utilidad neta de la Hacienda. Esto se hará mediante la comparación 
de los estados de resultado; con los datos de la situación del incremento 
de la productividad, y con los datos correspondientes, si no se 
implementaría la nueva estructura organizacional. 
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Cuadro Nº16: Estado de resultados comparativo. 

 

 

Elaboración: Diana Galarza 

 

En este punto resultan pertinentes las siguientes aclaraciones: 

 Mano de obra incluye los beneficios sociales en ambo casos. 

 Los costos indirectos aumentan porque se incluyen los sueldos del 
supervisor y asistentes de producción. 

 La depreciación se incrementa por la inversión en equipos de 
computación, software, y equipos de comunicación. 

Se puede observar que el efecto de la aplicación del nuevo sistema 
organizacional, resultaría en un beneficio incremental neto de $ 86.121, lo 
que significa que la estrategia funcionaría en el corto plazo alcanzando 
altos niveles de rentabilidad. 
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6.7. Presupuesto Maestro 
 

 Presupuesto de Producción (cajas) 
 

Cuadro Nº17: Presupuesto de producción anual en cajas. 

 

 Elaboración: Diana Galarza 

 

El presupuesto de Producción anual en cajas se calculará tomando la 
proyección incrementada del 2011-2012, dividida por los periodos 
trimestrales de cajas producidas, con lo que se obtendrá un total de 
252,863 cajas anuales. 

 Presupuestos de Costos de Producción 
Los costos unitarios por caja podrán ser:  
Materiales: $1,1834 
Mano de obra: $1,3896 
Costos indirectos: $0,1255 
Costo unitario total: $2,6985 
Con estos datos se realizará el presupuesto de costos de 
producción  
 

Cuadro Nº18: Presupuesto de costos de producción anual en dólares. 

 

  Elaboración: Diana Galarza 

 
 Presupuesto de Ventas 

 
Cuadro Nº19: Presupuesto de ventas anuales en cajas. 

 

  Elaboración: Diana Galarza 
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El presupuesto de ventas será igual al presupuesto de producción ya que 
la misma hacienda vende todo lo producido.  

 

 Presupuesto de Ingreso (dólares) 
 

Cuadro Nº20: Presupuesto de ingresos anuales. 

 

Elaboración: Diana Galarza 

 

El presupuesto de ingreso se obtendrá multiplicando la producción 
trimestral de cajas multiplicado por $ 5.40, que es el valor de la caja del 
banano en el mercado. 

 Presupuesto de Compra de materiales 
 
 

Cuadro Nº21: Presupuesto de compra de materiales. 

 

  Elaboración: Diana Galarza 

 

El presupuesto de compra de materiales surgirá de la sumatoria trimestral 
de los materiales requeridos para la proyección incrementada, durante la 
ejecución de las actividades de la pre-cosecha.  
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 Presupuesto de Egreso de Efectivo 
 

Cuadro Nº22: Presupuesto de egreso efectivo. 

 

 Elaboración: Diana Galarza 
 

El prepuesto de los Egresos Efectivos serán los gastos obtenidos una vez 
calculada la proyección incrementada. 

 Presupuesto de Flujo de Efectivo 
 

Cuadro Nº23: Presupuesto de flujo efectivo. 

 

 Elaboración: Diana Galarza 
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 Estado de Resultado Presupuestado 
 

 
Cuadro Nº24: Estado de resultados presupuestados. 

 

 

  Elaboración: Diana Galarza 
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 Balance Inicial 
 

                                      Cuadro Nº25: Balance inicial para el año 2011. 
 

        

 

 Elaboración: Diana Galarza 
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 Balance General Presupuestado 
 

Cuadro Nº26: Balance general presupuestado. 

 

 

  Elaboración: Diana Galarza 
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6.8. Punto de Equilibrio 

 

Cuadro Nº27: Cálculos del punto de equilibrio 

           

                                     Elaboración: Diana Galarza 

 

Para elaborar el punto de Equilibrio, se tomarán en cuenta los valores de 
los costos fijos, los gastos, el precio de venta de la caja, y  el de los 
costos variables unitarios. Este análisis indicará que las unidades 
mínimas que se podrán vender serán a partir de 76.757,69 cajas anuales 
para la obtención de utilidades. Esta cantidad demuestra que el proyecto 
es viable, ya que superaría con un alto nivel de venta de 252.863,00 cajas 
anuales, a las cantidades establecidas en el punto de Equilibrio. 

 
6.9. Razones Financieras 

 

Liquidez 

 
• Razón Circulante 

 
 

                         Cuadro Nº28: Cálculo de la razón circulante. 

                      

                                    Elaboración: Diana Galarza 
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• Prueba Ácida 
 
 
                               Cuadro Nº29: Cálculo de prueba ácida. 

                     

                            Elaboración: Diana Galarza 

 
 

El resultado del análisis de la Razón Circulante y el de la Prueba Acida 
obtuvo valores similares en sus indicadores, debido a que la empresa 
maneja un sistema de inventario Justo a Tiempo, lo cual le permite tener 
bajos niveles en los inventarios. Estos indicadores demuestran que la 
compañía contaría con altos niveles de liquidez y solvencia, hecho que 
revela que la misma no tendría problemas para cubrir sus deudas a corto 
plazo. 

Endeudamiento 

Al no contar con deuda a largo plazo, no se podría calcular esta razón de 
endeudamiento debido a que el financiamiento de la empresa está 
constituido solo por el capital. 

Para este caso se realizará la razón de deuda a corto plazo, en la que se 
podrá observar que este tipo de deudas financiarían el 7,9% de los 
activos. 

Cuadro Nº30: Cálculo de la razón de endeudamiento a corto plazo. 

          

                                        Elaboración: Diana Galarza 
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Rotación 

 
• Rotación de Inventario 

 
                     Cuadro Nº31: Cálculo de la rotación de inventario. 
 

           

                              Elaboración: Diana Galarza 

 

El inventario promedio rotaría 39 veces al año lo que significaría un 
beneficio para la empresa ya que el producto se habría vendido 9,36 
veces, lo cual sería la cantidad de días requeridos para la venta del 

promedio de inventario, indicando que de este modo existirían mayores 
ventas del producto.  

 

Rentabilidad 

 
• Margen de Utilidad Neta  

 
 

                            Cuadro Nº32: Cálculo del margen de utilidad neta. 
 

 
  

                      Elaboración: Diana Galarza 

En este análisis se puede observar que se tendría un fuerte margen de 
utilidad neta, lo que implicaría que el negocio sería rentable en un 19%. 
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• Retorno sobre los activos 
 

                                                   Cuadro Nº33: Cálculo del retorno sobre activos. 

 

                                Elaboración: Diana Galarza 

 
 

El retorno en los activos que han medido las ganancias demostrarán que 
todos quienes participen con intereses en la empresa, en relación a los 
montos invertidos, utilizaran el 22 % del ROA de la hacienda de forma 
eficiente. 

 
 

• Retorno sobre Capital 

 
                            Cuadro Nº34: Cálculo del retorno sobre capital.  
 

          

                                  Elaboración: Diana Galarza 

La relación de las utilidades con las inversiones, indican que por cada 
$100 dólares de capital invertido la empresa se tendrán $13 dólares 
obtenidos como utilidad neta 
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6.10. Conclusiones del caso de aplicación 

Una vez que se ha desarrollado el caso se puede llegar a las siguientes 
conclusiones: 

 La aplicación de las estrategias, que podrán mejorar a corto plazo 
la estructura organizacional de la hacienda tanto en su planeación, 
organización, integración, dirección y control; así como el manejo 
de sus recursos, incluidos la tierra, el capital y trabajo, y la toma de 
decisiones; resultarían beneficiosas en la realización de los 
objetivos perseguidos como tal. El incremento de sus utilidades, 
pasaría de $173.714,00 a $259.835,00 lo que representaría, un 
aumento del ingreso neto estimado en $86.121.00, lo cual 
significaría el proceso del progreso de la hacienda. 
 

 El incremento en los costos de distribución, sueldos, y otros gastos 
operativos desembolsables es de $75.485,00 mientras que el 
incremento por depreciación es de $3.085. 
 

 A través de la planificación operativa se puede observar que se 
generarían importantes excedentes de efectivo, lo que implicaría 
dos cosas: no será necesario el financiamiento externo a corto 
plazo para la implementación del plan, asimismo, estos excedentes 
podrán ser usados para la realización de nuevas inversiones 
financieras y la adquisición de otras tierras para el cultivo. 
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7. CAPITULO VII  
7.1. VIABILIDAD 

El Ecuador posee grandes cualidades productivas para el sector 
bananero, su alto potencial habitualmente es insuficientemente explotado; 
razón por la cual en este trabajo se busca por medio de la aplicación de 
diferentes estrategias, sistemas, y alternativas la mejora de productividad 
en la explotación de este recurso.   

Analíticamente en el estudio del mercado se demuestra que el producto 
posee una elevada demanda no solo a nivel nacional sino también a nivel 
internacional; y por lo tanto todos los esfuerzos encaminados a mejorar la 
producción resultarían fructuosos para las haciendas del país. 

Las propuestas de una serie de estrategias planteadas y evaluadas en los 
resultados de la aplicación al caso, demuestran ser herramientas útiles 
para la mejora de la organización estructural, manejo empresarial, 
planificación y control, ya que todas estas señalan el aumento en la 
productividad, y mejoras en la administración de la empresa y en la 
calidad total del producto. En el aspecto financiero, el uso de las 
estrategias en un buen grado incrementan las utilidades de la hacienda, 
sin necesidad de requerir ningún tipo de financiamiento externo.   

En general, todas las estrategias evaluadas contemplan la optimización 
de los procesos de gestión y el aprovechamiento de los recursos de la 
hacienda, por lo tanto sus beneficios fácilmente podrán ser demostrables 
a corto plazo alcanzando los objetivos inicialmente planteados en el 
estudio. 
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8. CAPITULO VIII 
8.1. CONCLUSIONES 

 
 
 La hacienda Voluntad de Dios posee características físicas entre 

otras cualidades positivas de su entorno, las que con un manejo 
adecuado en sus procesos de gestión, podrían destacar a la 
empresa como un ente altamente competitivo en el mercado, 
debido a que el banano es un producto con elevadas demandas a 
nivel nacional e internacional.  
 

 La hacienda cuenta con los activos necesarios para la ejecución de 
sus operaciones, y no presentar ningún tipo de riesgo financiero, es 
decir, esta cuenta con la suficiente liquidez, que a futuro le hará 
disponer de nuevas posibilidades de inversión, permitiéndole 
extender su capacidad de desarrollo.  
 

 La aplicación del sistema organizacional; consigue que la 
estructura de la hacienda, logre de manera efectiva y eficiente, la 
organización y gestión de las actividades del entorno 
administrativo.   
 

 Asimismo, el uso de las estrategias demuestra su contribución con 
la definición más clara y objetiva de su misión y visión como tal.   
 

 A través del uso de las estrategias, la empresa consigue una mejor 
gestión del recurso humano, un mejor enfoque para la 
determinación asertiva del perfil del personal, y las formas de 
direccionar la capacitación y la motivación del mismo. 
 

 El sistema del flujo de línea utilizada en el caso de aplicación, logra 
un considerable aumento en la productividad de la hacienda acorde 
con su producción en serie. 
 

 En la aplicación de la filosofía de la estrategia de Calidad Total, 
contribuye en la mejora continua de los procesos y en la constante 
satisfacción de las expectativas del cliente. 
 

 El aprovechamiento de los avances tecnológicos se consigue  a 
través de la aplicación de las estrategias tecnológicas, las cuales 
permiten el óptimo cumplimiento de las tareas con la consiguiente 
obtención de mejoras en la comunicación, y el perfeccionamiento 
de uso de software y equipos. 
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 La correcta administración de la cadena de valor, manejará 
apropiadamente la cadena de suministro desde la búsqueda de los 
proveedores de materiales hasta la llegada del producto final al 
cliente, y a la vez esto también podrá ayudar a mejorar las etapas 
del proceso de producción durante la pre-cosecha, cosecha, 
empacado y transporte.  
 

 En el sistema de  control justo tiempo y el sistema de la 
planificación agregada  permiten la eficiencia en el manejo de los 
materiales y de la  mano de obra de la empresa. Estos sistemas 
contribuirán a que se lleve un bajo nivel de inventarios y un flujo 
continuo de operaciones.  
 

 El Balanced Scorecard en su propuesta asistiría en la definición de 
las medidas de desempeño, las cuales accederán a la evaluación 
semanal para la verificación del funcionamiento adecuado de las 
estrategias implementadas. 
 

 La aplicación del nuevo sistema organizacional demuestra que se 
alcanzará un beneficio incremental neto de $86.121,00 dólares, lo 
que significa que la utilización general de las estrategias como 
herramientas de evaluación, control y desempeño funcionarían a 
corto plazo resultando en altos niveles de rentabilidad para la 
empresa. 
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8.2. RECOMENDACIONES 
 

 Procurar la pronta aplicación de las estrategias para las mejoras de 
la hacienda Voluntad de Dios, para evitar mayores pérdidas 
económicas que pudiesen agravar los problemas detectados en el 
análisis. 
 

 En la evaluación de la hacienda, se identificaron diversas falencias 
relacionadas con la organización administrativa y operativa de la 
empresa, por lo que se recomienda que éstos sean aspectos más 
monitoreados al momento de la aplicación de las soluciones 
estratégicas.   
 

 
 La empresa permanentemente deberá mantenerse al tanto del 

servicio de los más eficientes proveedores para el abastecimiento 
óptimo de suministros; además de la búsqueda de las nuevas 
tendencias y avances logrados en materia de cultivos, para 
mantener constante la filosofía de la Calidad Total, y de este modo 
cumplir con las exigencias del entorno. 
 

 Los ingresos netos obtenidos por la optimización de la gestión 
deberán ser aprovechados para la expansión e inversiones 
financieras de la hacienda. 
 

 Las funciones de los recursos humanos deberán de tener una 
estructura bien definida en la empresa. El personal laboral deberá 
estar al tanto de la misión de la empresa, con el fin de integrar y 
mejorar el desempeño grupal, las relaciones y la comunicación 
entre los equipo de trabajo. La dirección tendrá que encaminarse al 
cumplimiento de todas las obligaciones de ley con sus 
trabajadores. Entre sus prioridades esta también deberá 
preocuparse por el uso de políticas, firma de contratos, modos de 
capacitación y otros  reconocimientos económicos, para reforzar el 
compromiso e incentivo de los empleados con la empresa. 
 

 Se recomienda la elaboración del desempeño de proyecciones, y 
comparaciones mensuales entre las haciendas para un mejor 
control, medición y evaluación de los progresos de la hacienda.  
 

 También es recomendable, que las haciendas bananeras busquen 
la certificación de su producción a través de la aplicación de las 
normas ISO. 
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 La implementación de las estrategias deberán de ser aplicadas de 
una manera sistemática y progresiva; ya que la utilización parcial 
de estas no obtendrían los mismos resultados de su función en 
conjunto. Esto implica que su aplicación se ejecute a través de tres 
fases, las mismas que consistirían en: primero, dar la capacitación 
adecuada al recurso humano; segundo, llevar a cabo la 
implementación general de todas las estrategias; tercero, realizar la 
designación y aplicación de las normas ISO, como lo pueden ser 
entre otras, la norma ISO 14001, Global Gap, con el objetivo de 
certificar internacionalmente la calidad del producto, y mantener el 
compromiso de respetar el medio ambiente.  
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9. ANEXOS 

ANEXO Nº 1 

 

 

 

 

                          

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Revista Bananotas. (Asociación de Exportadores de Banano del 

Ecuador, 2010) 
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VOLUMEN % 

 

 
Mediterráneo 6111524 24,56 

 

 
Estados Unidos 5459836 21,94 

 

 
Mar del Norte/Báltico 4888978 19,64 

 

 
Rusia 4460583 17,92 

 

 
Cono Sur 1185756 4,76 

 

 
Europa del Este 1078673 4,33 

 

 
Medio Oriente 845468 3,40 

 

 
África 419366 1,68 

 

 
Oriente 328634 1,32 

 

 
Oceanía 109800 0,44 

 

 
TOTAL 24888618 100 
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ANEXO Nº 2 

 

 

 

 

  

Fuente: Revista Bananotas. (Asociación de Exportadores de Banano del 

Ecuador, 2010) 
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ANEXO Nº 3 

 

 

Fuente: (Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca, 2009) 
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ANEXO Nº 4 

Contrato de compraventa obligatorio de banano destinados a la 

exportación 
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Fuente: (Hacienda Voluntad de Dios, 2007) 
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ANEXO Nº 5 

Fotos  

HACIENDA VOLUNTAD DE DIOS 
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INSTALACIONES DE LA HACIENDA 
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PLANTA EMPACADORA 
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COMEDOR DE LA HACIENDA 
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VIVIENDA DEL PROPIETARIO 
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ANEXO Nº 6 
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(Perez, Estadistica Aplicada a traves de Excel, 2002) 

(Jiambalvo, 2003) 

(Ruiz, 2005) 

(Hayat, 2004 ) 

 (Salazar, 2004) 

(K.Malhotra, 2008) 


