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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion abordd la optimizacion de la gestion financiera en la
empresa bananera AGRIBASA S.A. mediante el disefio e implementacion de un Cuadro de
Mando Integral (BSC) con enfoque en inteligencia de negocios, con la incorporacion de
enfoques de transformacion digital orientados a la eficiencia y rentabilidad de la empresa. La
investigacion se planted con el objetivo de proponer un BSC para mejorar la Gestion Financiera
de la Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A. El analisis del
diagndstico inicial revel6 una brecha de planificacion del 100% y un Indice de Liquidez
Corriente de 1.12, situando a la organizacion en una zona de vulnerabilidad técnica frente al
estandar sectorial de 1.50. En el aspecto metodoldgico, la investigacion empled un enfoque
cuantitativo-descriptivo para analizar el Ciclo de Conversion de Efectivo, detectando un
periodo medio de cobro de 32 dias que excede en un 113% la meta Optima. La propuesta se
fundamentd en la sincronizacion de pasivos y la automatizacion de dashboards ejecutivos con
I6gica de semaforizacion proactiva. Los resultados proyectados demostraron un incremento en
laliquidez a 1.45 y un retorno sobre el patrimonio (ROE) del 12.1%, logrando una recuperacién
del margen neto del 3.6% mediante la eliminacion de ineficiencias operativas y costos
financieros por sobregiros. El despliegue tecnoldgico reduce en un 70% el tiempo de
consolidacion de informes, transformando la toma de decisiones reactiva en una arquitectura
de rentabilidad resiliente y sostenible. La propuesta del Cuadro de Mando Integral (BSC)
mejoro la capacidad de planificacion y proteccion financiera en las diferentes areas productivas
y administrativas. En conclusion, la integracién de métricas financieras y herramientas de
visualizacion de datos no solo estabilizaron el flujo de caja, sino que fortalecio la
competitividad de la agroexportadora en el mercado global, garantizando un impacto social y
ambiental equilibrado a través de la eficiencia en el uso de recursos bioldgicos y la seguridad
financiera institucional.

Palabras clave: Cuadro de mando integral; liquidez corriente; ciclo de conversion de efectivo;
inteligencia de negocios.
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ABSTRACT

The research study addressed the optimization of financial management at the banana-
producing company AGRIBASA S.A. through the design and implementation of a Balanced
Scorecard (BSC) supported by a business intelligence approach and digital transformation
strategies which were aimed at enhancing organizational efficiency and profitability. The study
was developed with the objective of proposing a Balanced Scorecard model to improve the
Financial Management at the Banana Farming Company Benites Alarcon CIA-AGRIBASA
S.A. The initial diagnostic analysis revealed a 100% planning gap and a Current Ratio of 1.12,
so placing the organization in a condition of technical vulnerability according to the industry
benchmark of 1.50. From a methodological perspective, the research adopted a quantitative-
descriptive approach to examine the Cash Conversion Cycle, identifying an average collection
period of 32 days, which exceeds the optimal target by 113%. The proposed framework was
grounded in the synchronization of liabilities and the automation of executive dashboards
incorporating proactive traffic-light monitoring logic. Projected results demonstrated an
increase in liquidity to 1.45 and a Return on Equity (ROE) of 12.1%, achieving a 3.6% recovery
in net profit margin through the elimination of operational inefficiencies and financial costs
associated with overdraft financing. The technological deployment reduced report
consolidation time by 70%, transforming reactive decision-making processes into a resilient
and sustainable profitability architecture. The Balanced Scorecard (BSC) proposal not only
improved planning capacity, but also enhanced financial protection mechanisms in both
productive and administrative areas. In conclusion, the integration of financial performance
metrics and data visualization tools not only stabilized cash flow, but also reinforced the agro-
export company’s competitiveness in the global market by ensuring a balanced social and
environmental impact through the efficient use of biological resources and the reinforcement
of institutional financial security.

Keywords: Balanced scorecard; current liquidity; cash conversion cycle; business intelligence.
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INTRODUCCION

El sector bananero es reconocido como un pilar estratégico para la estabilidad economica del
Ecuador, alineandose con los objetivos nacionales de desarrollo productivo. No obstante, su
volatilidad y competencia agresiva del mercado global exigen que paises productores transiten
desde ventajas comparativas tradicionales hacia ventajas competitivas sustentadas en una
gestion estratégica robusta. En este escenario, la eficiencia financiera se posiciona como un
determinante critico para la supervivencia de las exportaciones agricolas, superando su rol de

mero requisito técnico (Valdiviezo y otros, 2025)

A pesar del potencial productivo de zonas como La Mang, se ha observado que muchas
organizaciones operan bajo paradigmas administrativos tradicionales, donde la toma de
decisiones empirica carece de rigor técnico (lllapa & Brazales, 2024). Esta desconexién entre
la operatividad diaria y planificacion estratégica genera brechas de eficiencia que restringen el
crecimiento sostenible, una problematica estructural en la economia local (Malaguefio y otros,
2020). Particularmente en la Compariia Agricola Bananera Benites Alarcon (CIA-AGRIBASA
S.A.), se evidencia dicotomia: aunque la produccién operativa se mantiene, carece de
instrumentos que vinculen procesos internos con resultados monetarios finales (Zaheer y otros,
2023).

Frente a esta realidad, se propone la implementacion del Cuadro de Mando Integral como un
mecanismo idoneo para dotar de resiliencia a la organizacion. Esta herramienta permite
trascender la contabilidad financiera tradicional al integrar perspectivas no financieras como
clientes, procesos internos y aprendizaje, factores fundamentales para anticipar riesgos en

entornos inciertos (Gambelli y otros, 2021).

En consecuencia, esta investigacion fue desarrollada con el prop6sito de modernizar la toma de
decisiones en CIA-AGRIBASA S.A., disefiando un BSC que funcione como mapa estratégico
para monitorear el desempefio y corregir desviaciones presupuestarias en tiempo real (Illapa &
Brazales, 2024). Asi mismo, se buscé fomentar una cultura organizacional orientada a la
creacion de valor y disciplina financiera, elementos esenciales ante la presion internacional (De
Felice y otros, 2021). Finalmente, se demuestra que las herramientas gerenciales modernas son
catalizadores indispensables para que empresas agricolas locales alcancen una salud financiera
perdurable (Arrobo y otros, 2024).
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2.DESCRIPCION DEL PROYECTO

El proyecto de investigacion “Cuadro de Mando Integral BSC para la gestion financiera de la
Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A.” se desarrolla con el
proposito de facilitar la toma de decisiones, al igual que optimizar el rendimiento econémico
de una de las empresas clave en el sector agroexportador. Esta iniciativa surge ante la necesidad
de trascender los modelos tradicionales de contabilidad, integrando una visién holistica que
alinea los objetivos operativos con la sostenibilidad financiera en un mercado bananero cada

vez mas volatil y competitivo (Madsen, 2025).

Durante la fase de diagnostico situacional, se procede a evaluar de la gestion actual de CIA-
AGRIBASA S.A., evidencia que, si bien la organizacion mantiene niveles de operatividad,
carece de herramientas de medicion que vinculen la eficiencia de los procesos internos con los
resultados monetarios finales (Rabasedas & Abadia, 2025). Este hallazgo permite orientar la
propuesta hacia el disefio de un Balanced Scorecard (BSC), estructurando indicadores no solo
financieros, sino también relacionados con clientes, procesos internos y aprendizaje agricola
(Cavicchi & Vagnoni, 2022). El estudio se sustenta en un enfoque metodologico mixto,
combinando métodos descriptivos y analiticos para examinar los estados financieros historicos
y la planificacion estratégica de la compafiia. El estudio de los indicadores financieros permitid
identificar debilidades en la administracion de la liquidez y en los niveles de rentabilidad, lo
que respalda la adopcion del Cuadro de Mando Integral como una herramienta estratégica que
orienta la toma de decisiones gerenciales, facilita el seguimiento continuo del rendimiento
organizacional y favorece la correccion oportuna de las variaciones presupuestarias (Dagidir &
Ozkan, 2023).

En el aspecto operativo y estratégico, la propuesta articula indicadores clave de desempefio
disefiados especificamente para la realidad de AGRIBASA S.A., tales como la eficiencia en
costos de produccién por hectérea y el retorno sobre la inversion (ROI). Desde la dimension de
gestion, el Cuadro de Mando Integral facilita la traduccién de la vision empresarial en acciones
tangibles, promoviendo una cultura organizacional enfocada en la creacion de valor y la

disciplina financiera (Gunawan, 2024).



3.JUSTIFICACION

La presente investigacion surgio ante la necesidad de fortalecer la planificacion, el control y la
evaluacion de los procesos internos de la Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-
AGRIBASA S.A. A pesar de su relevancia dentro de la dinamica economica local, la
organizacion presenta limitaciones en su gestion administrativa que dificultan un desarrollo
sostenido. En este contexto, la actualizacion del Cuadro de Mando Integral se plantea como una
alternativa estratégica para modernizar el enfoque gerencial, transitando de esquemas
tradicionales hacia una gestion mas dinamica, basada en métricas y orientada al logro de
resultados, lo que contribuye a una toma de decisiones sustentada en indicadores clave.

La relevancia de la investigacion estuvo relacionada con la falta de herramientas de gestion
efectivas en grupos agricolas, donde varias decisiones aun se basan en criterios empiricos o
informales. Al recomendar el uso de un modelo BSC, se promueve una cultura organizacional
enfocada en la eficiencia, transparencia y logro de objetivos. De esta manera, no sélo mejoré el
funcionamiento interno de estos grupos, sino que también aument6 su competitividad en el

sector agricola provincial y nacional.

El impacto del estudio cre6 una transformacion significativa en la gestion de las empresas
agricolas, permitiendo una vision completa de sus resultados de desempefio, utilizando
importantes indicadores financieros y no financieros. Asimismo, la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral facilito la articulacion entre las metas estratégicas y las acciones operativas, lo
que se tradujo en una gestién mas eficiente de los recursos disponibles, un fortalecimiento de
la sostenibilidad institucional y una mejor respuesta frente a las exigencias del contexto

productivo.

El principal beneficiario de la investigacion fue la Compafia Agricola bananera Benites
Alarcon CIA-AGRIBASA S.A, quienes dispusieron de un instrumento préctico y contextual
para optimizar su administracion. Por otro lado, como beneficiarios indirectos se encontraron
las Compariias agricolas bananera del canton La Mana. Ademas, resulté beneficioso para
organismos publicos y privados que cooperan con el sector agricola en asuntos relacionados

con el desarrollo rural y la planificacion.



El valor tedrico del estudio contribuy6 al avance ideoldgico de la gestion estratégica en entornos
rurales y asociativos, al aplicarse eficazmente en contextos organizacionales diferentes de
aquellos para los que fue concebido inicialmente, especialmente mas alla del ambito de las
grandes corporaciones. Este andlisis propuso una metodologia que combina la teoria de la
gestion con el conocimiento del entorno agricola, lo cual promovié una perspectiva

multidisciplinar en la gestion aplicada en el sector primario.

Esta investigacion constituyé un aporte técnico significativo al disefiar una herramienta de
gestion estratégica adaptada a las particularidades financieras de AGRIBASA S.A. La
investigacion superd el enfoque contable convencional al plantear un Cuadro de Mando Integral
que incorpora métricas de sostenibilidad coherentes con el Plan Nacional de Desarrollo y con
la linea investigativa de la UTC, contribuyendo al fortalecimiento competitivo del sector
agroexportador. Su contribucion principal consistio en ofrecer un esquema de decisiones
sustentado en evidencia empirica, el cual facilitd la implementacion de tecnologias

ambientalmente responsables y promovi6 la continuidad y seguridad del empleo.

Desde un punto de vista social, esta investigacion contribuyé a mejorar la organizacion social
y el desarrollo econémico de los agricultores. Ofreci6 una herramienta que mejoro la gestion y
el control de sus empresas, promovié la participacion y la igualdad en la toma de decisiones,
puesto que ayudd a mejorar el estatus socioeconomico de sus mienbros. Ademas, al ofrecer una
gestion mas eficiente facilito el acceso a programas de apoyo gubernamental y
emprendimientos con otros actores, lo cual generé un impacto positivo en toda la comunidad

agricola del canton.



4. BENEFICIARIOS

La implementacion de la propuesta generara beneficios tanto para los actores internos de la

organizacion como para diferentes grupos vinculados al entorno empresarial y académico.
4.1. Beneficiarios directos

Los principales beneficiarios son los miembros internos de la organizacion que intervienen
directamente en la ejecucion de los procesos operativos y en la gestion de las acciones

estratégicas institucionales.

Tabla 1. Beneficiarios directos

No. Beneficiarios directos
2 Accionistas
10 Colaboradores

Elaborado por: Las Autoras
4.2. Beneficiarios indirectos
Los beneficiarios indirectos corresponden a instituciones, sectores productivos y actores

externos que, aungue no participan directamente en la gestion de la empresa, se benefician de

manera secundaria a partir del fortalecimiento financiero y organizacional de la compafiia.

Tabla 2. Beneficiarios indirectos

No. Beneficiarios indirectos
1 Servicio de Rentas Internas del Ecuador (SRI)
1 Gobierno Autonomo Descentralizado Municipal de La Mana.
1 Universidad Técnica de Cotopaxi.

Sector bananero.

Elaborado por: Las Autoras



5.PROBLEMA DE INVESTIGACION

El contexto macroecondémico del proyecto se encuadra en la importancia critica del sector
bananero para la economia ecuatoriana en coherencia con los lineamientos del Plan Nacional
de Desarrollo: Ecuador No Se Detiene 2025-2029. A nivel global, el mercado bananero se
caracteriza por una alta volatilidad y competitividad, lo que exige que las naciones productoras
trasciendan los modelos tradicionales de ventaja comparativa hacia ventajas competitivas
basadas en la gestion estratégica. En este sentido, el proyecto responde directamente al Eje
Econdmico, productivo y empleo del plan nacional, buscando fomentar una produccion
sostenible que asegure el empleo adecuado en un entorno internacional donde la eficiencia
financiera es determinante para la supervivencia de las exportaciones agricolas (Valdiviezo y
otros, 2025).

Asi mismo, la modernizacion de la gestion financiera en el agro no es solo una necesidad
técnica, sino una prioridad de desarrollo econdmico nacional. La falta de herramientas de
medicién sofisticadas en el sector primario ha limitado histéricamente la capacidad de respuesta
ante las fluctuaciones de precios internacionales. Por ello, la implementacién de modelos como
el Balanced Scorecard (BSC) en el sector agricola ecuatoriano se justifica como un mecanismo
para dotar de resiliencia a la economia productiva, permitiendo que las organizaciones se
adapten a las normativas globales de sostenibilidad y control de gestion, factores que son cada
vez mas valorados en los mercados de destino del banano ecuatoriano (Palas & Urdaneta,
2024).

En el nivel meso, el proyecto se sitla el Cantdn La Mana, perteneciente a la provincia de
Cotopaxi, una zona donde la actividad agricola es el motor socioecondémico, pero que enfrenta
limitaciones estructurales en su administracion. A pesar de la riqueza productiva de la regién
(Zona 3), muchas organizaciones agricolas, incluidas las asociaciones y compafias locales,
operan bajo esquemas de decisiones empiricas o informales que carecen de rigor técnico. Esta
desconexion entre la operatividad y la planificacion estratégica ha generado brechas de
eficiencia que afectan la competitividad regional; por tanto, la intervencion de la academia, por
medio de la Facultad de Ciencias Administrativas y Economicas, cumple una funcion

articuladora esencial al facilitar la difusion de saberes en administracion y finanzas,



contribuyendo a la profesionalizacion del entramado empresarial del Canton(Arrobo y otros,
2024).

Ademas, el impacto en este nivel trasciende a la empresa individual, proyectandose hacia el
fortalecimiento del cldster agricola de La Mana. La validacion de herramientas gerenciales
adaptadas a la realidad rural, como se propone en este estudio, beneficia indirectamente a otras
compaiiias del sector y a los organismos de desarrollo local (GAD Municipal), al establecer un
precedente de éxito en la modernizacion administrativa. La optimizacion de la administracion
de costos y de los procesos internos, apoyada en el uso de indicadores tanto financieros como
no financieros, contribuye al fortalecimiento de los niveles de calidad y desempefio del sector
productivo local, promoviendo una cultura de transparencia y disciplina financiera que es
esencial para acceder a financiamiento y programas de apoyo estatal o privado (Guevara-Rivera
etal., 2022).

En la esfera micro, el analisis se centra exclusivamente en la realidad interna de la Compafiia
Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A., donde el diagndstico situacional
revel6 una dicotomia entre la operatividad productiva y la eficiencia financiera. Aunque la
empresa mantiene sus operaciones, la evaluacion de sus estados financieros historicos evidencio
deficiencias relevantes en la administracion de la liquidez y en los niveles de rentabilidad,
ocasionadas por la falta de un sistema de control que articule las operaciones internas con el
desempefio financiero. En respuesta a esta situacion, se plantea la implementacién del Cuadro
de Mando Integral como una alternativa estratégica disefiada para subsanar dichas
inconsistencias, transformando la vision estratégica de los accionistas en acciones operativas

tangibles mediante el monitoreo en tiempo real (Piguave y otros, 2021).

La intervencidn operativa en AGRIBASA S.A. se materializa a través del disefio de Indicadores
Clave de Desempefio especificos, tales como la eficiencia en costos de produccion por hectarea
y el Retorno sobre la Inversion (ROI). Estos indicadores no solo buscan optimizar el
rendimiento econdmico inmediato, sino garantizar la salud financiera perdurable de la
organizacion. Al dotar a la gerencia y a los trabajadores de un "mapa de navegacion™ claro, la
empresa abandona la gestion reactiva para adoptar un enfoque proactivo, asegurando que cada
recurso invertido contribuya directamente a la creacion de valor y a la sostenibilidad del negocio

familiar frente a las presiones del mercado (Arrobo y otros, 2024).



La problematica principal de CIA-AGRIBASA S.A. radica en una administracion financiera
ineficaz y una marcada dificultad para ejecutar decisiones estratégicas. Esta situacion
compromete la viabilidad econdmica de la empresa y debilita su ventaja competitiva frente a la

alta inestabilidad del mercado actual.

Los factores que originan esta problematica son diversos y se sustentan en una gestion anclada
en el empirismo y métodos contables convencionales, 1o que genera una desconexion con los
objetivos estratégicos. Esta rigidez se ve acentuada por la ausencia de un sistema de control
global sustentado en herramientas de gestion estratégica, lo que limita el seguimiento de
indicadores no financieros e impide la articulacién entre las actividades operativas y los
resultados econémicos. Las consecuencias inmediatas de esta gestion radican en la toma de

decisiones basada en intuicion y carente de informacion actualizada.

La problematica analizada se respalda en los principios tedricos de la Gestion Basada en el
Valor como enfoque orientador de la administracion organizacional propuesta por (Jensen &
Meckling, 1976), la cual sostiene que el objetivo central de la administracion es la optimizacion
del valor para los accionistas. En el caso de CIA-AGRIBASA, la carencia de métricas sobre el
ROI, el deficiente control de costos y la falta de coherencia estratégica evidencian una gestion
alejada de la creacion de valor sostenible. En su lugar, la organizacion permanece anclada en

un esquema reactivo supeditado exclusivamente a la contabilidad financiera tradicional.

Delimitacion del objeto de investigacion:
Area: Administracion

Aspecto: Cuadro de mando integral BSC para la gestion financiera de la Compafiia Agricola
Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A.

Espacial: La investigacion se ejecutara en el Cantén La Man4, provincia de Cotopaxi.
Temporal: octubre 2025 — marzo 2026

Formulacion del problema: ¢Como influye la adaptacion del Cuadro de Mando Integral BSC
en la mejora de la gestidn financiera de la Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-
AGRIBASA S.A.?



6. OBJETIVOS
6.1.0bjetivo general

Proponer un Cuadro de Mando Integral BSC para mejorar la Gestion Financiera de la Compafiia
Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A.

6.2. Objetivos especificos

e Diagnosticar la situacion financiera de la Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon
CIA-AGRIBASA S.A.

¢ Identificar laaplicacién de los enfoques o elementos del Cuadro de Mando Integral BSC
en la gestion financiera de la Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-
AGRIBASA S.A.

e Disefiar el Cuadro de Mando Integral BSC para fortalecer la gestion financiera para la
Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A.
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7.ACTIVIDADES Y SISTEMA DE TAREAS EN RELACION A LOS OBJETIVOS

PLANTEADOS

Tabla 3. Actividades y sistema de tareas

Objetivos

Actividades

Resultados de las
actividades

Medios de
verificacion

Diagnosticar la
situacion financiera
de la Compaiiia
agricola bananera
Benites Alarcon
CIA-AGRIBASA
S.A.

Ejecucion de
prueba piloto.

Aplicacion del
instrumento a la
unidad muestral.

« Validacion técnica del
instrumento mediante
juicio de expertos

» Base de datos
digital (MS Excel).

* Hoja de validacion
de expertos.

Identificar la
aplicacion de los
enfoques o
elementos del
Cuadro de Mando
Integral BSC en la
gestion financiera
de la empresa.

Tabulacién de
datos.

Analisis de
confiabilidad y
consistencia
interna.

Andlisis e

interpretacion de
resultados

* Resultados
descriptivos del analisis
de dimensiones
(Diagndstico
situacional).

* Definicion de la linea
base para la seleccién
de KPIs estratégicos

* Informe de
resultados del
diagndstico
financiero y
organizacional.

Diseniar el Cuadro
de Mando Integral
BSC para
fortalecer la
gestion financiera
para la Compafia
agricola bananera
Benites Alarcon
CIA-AGRIBASA
S.A.

Determinacion de
normalidad de
datos.

Aplicacion de
modelo estadistico
relacional para
definir pesos
estratégicos.

Elaboracion de la
propuesta del BSC

* Cuadro de
correlaciones y
dependencias.

* Especificacion de
rangos de impacto.

* Estructura final del
BSC propuesto

* Reportes de analisis
estadistico (salidas
del software).

* Documento final de
la Propuesta: Mapa
estratégico y Cuadro
de Mando Integral

Elaborado por: Las Autoras
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8. FUNDAMENTACION CIENTIFICO TECNICA

Con el proposito de sustentar tedricamente este estudio, se han seleccionado investigaciones
precedentes disponibles en diversos repositorios universitarios a nivel nacional. A
continuacion, se expone una sintesis de estos trabajos, destacando sus aportes mas significativos

y Su pertinencia para esta investigacion.

8.1.Antecedentes Investigativos

Proyecto 1: Implementacion del Cuadro de Mando Integral (BSC) para la optimizacion

de la gestion operativa en la Finca Bananera *'La Arrozal 11™.

La presente investigacion tuvo como propdsito principal estructurar un modelo de direccion
estratégica sustentado en el Cuadro de Mando Integral, orientado a optimizar el desempefio

operativo y fortalecer la rentabilidad financiera dentro del proceso de produccién bananera.

Esta investigacion aborda la problematica de la gestion empirica en las unidades de produccion
bananera, donde la falta de indicadores claros limita la rentabilidad. El estudio utiliza una
metodologia mixta, analizando estados financieros y procesos de campo para diagnosticar la
situacion actual. Como resultado, se propone un BSC que integra cuatro perspectivas clave. En
la perspectiva financiera, la atencion se dirige a disminuir los costos de operacion a través de
un control eficiente de los insumos; mientras que, en la dimensién del cliente, busca la
certificacion de calidad para mercados internacionales; en los procesos internos, optimiza el
ciclo de cosecha y post-cosecha; y en aprendizaje y crecimiento, prioriza la capacitacion técnica
del personal. El aporte principal es demostrar que el BSC permite una vision holistica que
equilibra la productividad agricola con la sostenibilidad financiera. Este enfoque es replicable
para empresas que buscan transitar de una administracion tradicional a una estratégica, lo que
facilita la deteccion de limitaciones criticas dentro de la cadena de valor y fortalece los procesos
de decision sustentados en informacion empirica obtenida en campo (Zhigue y Burgos, 2025).

El estudio de Rosales (2022) sobre la Finca “La Arrozal 11” aporta una vision operativa crucial.
Su analisis demostré que el BSC no es solo administrativo, sino una herramienta de control en
el campo. Al identificar KPIs para el manejo de insumos y costos fitosanitarios, ofrece a la

investigacién un referente para medir la eficiencia en la produccion bananera, permitiendo que
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la gestidn financiera de AGRIBASA se fundamente en datos técnicos de rendimiento agricola

y ahorro operativo.

Proyecto 2: ElI Cuadro de Mando Integral como herramienta de competitividad en las
empresas exportadoras de banano del Cantén El Triunfo.

Este trabajo investigativo tuvo como objetivo general evaluar el impacto del Cuadro de Mando
Integral en la competitividad de las microempresas agroexportadoras de banano mediante el

analisis de su cadena de valor.

El estudio analiz6 como las empresas agroexportadoras enfrentan desafios de precios y
normativas internacionales. La investigacion sostiene que la competitividad no depende solo
del volumen de exportacion, sino de una gestion financiera alineada con objetivos estratégicos.
A través de un enfoque descriptivo-correlacional, el autor demostré que las empresas que
implementan indicadores del BSC logran una mejor adaptacion a los cambios del mercado. Se
resalta la relevancia de la dimension de procesos internos como elemento clave para minimizar
pérdidas durante las actividades de empaque, en tanto que la perspectiva financiera garantiza la
disponibilidad de recursos liquidos necesarios para el cumplimiento de los criterios establecidos
en el comercio justo. Se concluye que el BSC facilita la alineacion de la operatividad diaria con
la vision a largo plazo del Plan Nacional de Desarrollo, fomentando un crecimiento inclusivo.
Para esta investigacion, el aporte fundamental radic en la creacion de un sistema de alertas
tempranas financieras que permite a la gerencia actuar proactivamente ante fluctuaciones en los

precios internacionales de la caja de banano (Cabezas et al., 2024).

Por su parte, la investigacion de Cedefio (2025) de la UNEMI resalta la importancia de la
competitividad agroexportadora. Su enfoque permitio entender como la alineacion estratégica
del BSC facilita el cumplimiento de normativas internacionales. Para AGRIBASA, este analisis
fue vital, ya que vinculé la salud financiera interna con la capacidad de la empresa para
mantenerse en mercados globales exigentes, transformando la vision corporativa en metas

alcanzables que aseguren el crecimiento inclusivo y la estabilidad laboral.

Proyecto 3: Andlisis de la gestion financiera y su incidencia en la toma de decisiones de la

Compairiia Agricola Bananera “San Miguel”.
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En concordancia con el proposito general de evaluar la influencia de la administracion
financiera en las decisiones estratégicas de una empresa agricola para garantizar su estabilidad
econdmica, el estudio se desarroll6 dentro del entorno agroindustrial del Ecuador, donde se
analizé la vinculacion entre la solidez financiera y la sostenibilidad de las organizaciones
bananeras. Para el diagndstico se consideraron indicadores de liquidez, solvencia y rentabilidad
como ejes de evaluacion. Los autores sostienen que una gestion financiera inadecuada
constituye un factor determinante en la disminucién de la competitividad sectorial. A partir del
examen de informacidn histdrica, se evidencid que la inexistencia de mecanismos formales de
control limita la asignacion de recursos hacia innovaciones tecnolégicas y acciones de caracter

ambiental.

El trabajo de Cuchiparte-Bafio et al. (2025) de la UTC fundamento la perspectiva financiera.
Establecieron que las ratios de liquidez y rentabilidad son los pilares de la sostenibilidad en el
sector bananero. Este analisis aportd la base técnica para construir indicadores financieros
solidos. Al conectar estos indicadores con la toma de decisiones, se facilita que AGRIBASA
pueda planificar inversiones en tecnologias limpias, asegurando una gestion financiera

resiliente ante la volatilidad del mercado.

8.2.Categorias Fundamentales

Figura 1. Categorias de investigacion

Gestion estratégica

Cuadro de Mando Integral

Gestioén financiera

Elaborado por: Las Autoras
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8.3. Marco Tedrico

8.3.1. Teoria de la gestion estratégica — Kaplan y Norton

Segun esta teoria, las organizaciones se benefician de alinear sus actividades con su vision,
metas y objetivos, al gestionar indicadores financieros y no financieros (Dilla et al., 2022). Cabe
mencionar que una de las herramientas utilizadas en este contexto es el Cuadro de Mando

Integral BSC (CMI), que permite programar cambios mediante cuatro pasos principales:

e Financiera
e Clientes
e Procesos internos

e Aprendizaje y crecimiento

En el contexto agricola, esta teoria respalda los sistemas que vinculan la informacién financiera
con los procesos empresariales, lo que facilita la medicion del rendimiento, un fortalecimiento
en los mecanismos de decision y en la gestion de los recursos (Hiadlovsky et al., 2016). Autores
como Marozva (2021) manifiesta que la CMI permite fortalecer la sostenibilidad financiera al
identificar no solo los beneficios obtenidos, sino también cémo se logran y qué se necesita para

mantenerlos en el tiempo.

8.3.2.Cuadro de Mando Integral BSC (Variable independiente)

El Balanced Scorecard fue introducido en 1993 por Kaplan y Norton, académicos de la Escuela
de Negocios de Harvard, y desde entonces ha sido objeto de perfeccionamientos continuos. Esta
metodologia constituye un instrumento para la evaluacién y el control de la estrategia
organizacional. Su denominacion responde al principio de equilibrar los indicadores financieros
—tradicionalmente priorizados en la gestion empresarial— con meétricas no financieras
vinculadas a aspectos como la calidad de los productos y la atencion al cliente (Yameen et al.,
2019). Un sistema eficaz de este tipo integra objetivos estratégicos y financieros definidos con

rigor y ajustados a las caracteristicas del sector donde opera la organizacion.

Aunque en sus inicios fue concebido como un mecanismo para medir el desempefio en
entidades privadas, posteriormente se amplié su aplicacién hacia instituciones del sector

publico. En este ambito, se emplea como una herramienta de evaluacion del rendimiento
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institucional orientada a armonizar indicadores internos y externos dentro de un enfoque

integral de gestion (Mukhtorov & Ermatov, 2023).

De acuerdo con Garcia (2023), la adopcién de esta metodologia en organizaciones publicas
tiene como finalidad fortalecer la capacidad institucional, optimizar la asignacion
presupuestaria, elevar el rendimiento organizacional, mejorar la comunicacion con los grupos
de interés y generar informacion de referencia para la gestion. Mediante este enfoque, el
desempefio institucional se analiza de manera sistémica a partir de cuatro dimensiones

interrelacionadas: financiera, usuarios o clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Figura 2. Ventajas y desventajas del Cuadro de Mando Integral BSC

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Mejora significativa de la calidad de la
planificacion.

Mejora de la calidad de la gestion del
desempefio del personal.

El Cuadro de Mando Integral implementa un
proceso continuo y ajustable a las
necesidades reales de la organizacion.

Se integra como una herramienta de gestion
interna permanente.

La alta direccién no estd comprometida.

La responsabilidad del Cuadro de Mando
Integral no se transmite hacia abajo.

Las soluciones estan sobredimensionadas
0 el Cuadro de Mando Integral se trata
como un evento Unico.

El Cuadro de Mando Integral se trata
como un sistema o0 proyecto de
consultoria

Fuente. Tomado de Valle et al. (2021)

8.3.3. Perspectivas o componentes del CMI

El Cuadro de Mando Integral BSC (CMI) tiene cuatro perspectivas (Rodriguez-Pillaga, 2022):

e Perspectiva financiera

La dimensién financiera se vincula con los resultados econdmicos obtenidos por la
organizacion. En entidades orientadas al lucro, esta herramienta de gestion estratégica
promueve la articulacion de las metas financieras con la planificacion estratégica institucional.
En este sentido, la alta direccidn debe seleccionar indicadores econémicos coherentes con la

estrategia adoptada. Tanto los objetivos como las métricas financieras cumplen una funcion
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dual: por una parte, permiten estimar los resultados econoémicos esperados de la estrategia v,
por otra, se constituyen en el referente final que orienta las metas e indicadores de las demas
perspectivas del modelo (Hill, 2022). EI desempefio financiero es consecuencia de la
satisfaccion de los clientes, la optimizacion de los procesos internos y el aporte eficiente y
comprometido del talento humano. Asimismo, el modelo incorpora metas e indicadores que
reflejan el logro global de las organizaciones con fines de lucro. Variables como la utilidad
operativa y el retorno sobre la inversidn evidencian si la estrategia empresarial y su ejecucion

generan valor para los accionistas (Mukhtorov & Ermatov, 2023).

e Perspectiva del cliente

La dimension del cliente evalta el desempefio organizacional en funcion de su capacidad para
responder eficazmente a las demandas y expectativas del mercado. La clientela, en particular
aquella que mantiene fidelidad con la empresa, constituye un elemento clave para la generacion
de ingresos. El grado de satisfaccion respecto a los bienes o servicios ofrecidos representa un
factor determinante para la sostenibilidad financiera. Cuando los usuarios perciben experiencias
favorables, se incrementa la probabilidad de recompray de continuidad en la relacién comercial
con la organizacion. (Mendoza & Moreira, 2021). Ademas, pueden ser un medio eficaz de
promocion, ya gque suelen recomendar los productos o servicios que utilizan. En definitiva, los
ingresos obtenidos de los clientes deben gestionarse adecuadamente para obtener un

rendimiento financiero 6ptimo.
e Perspectiva del proceso interno de negocio

La dimension de procesos internos se orienta al andlisis y optimizacion de las actividades
operativas clave de la organizacion, aquellas que inciden de manera directa tanto en la
satisfaccion de los clientes como en el cumplimiento de las metas financieras establecidas.
Desde esta perspectiva, los gestores publicos deben identificar los diversos procesos internos
que deben planificarse y ejecutarse para satisfacer las necesidades del publico/comunidad y la

ciudadania, ya sea mediante politicas, productos o servicios.

El objetivo de los procesos internos de negocio es traducir las estrategias relacionadas con los
procesos dentro de la organizacion, incluyendo la innovacion, los procesos de implementacion

y la respuesta a la retroalimentacion del publico. Existen tres procesos principales en la
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perspectiva de los procesos internos de negocio: innovacion, operaciones y servicios posventa.
En esta perspectiva, la empresa mide todas las actividades que realiza, tanto directivos como
empleados, para crear un producto que pueda proporcionar cierta satisfaccion a los clientes y

accionistas.
e Perspectiva del proceso de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva se desarrolla la infraestructura necesaria para alcanzar las tres perspectivas
anteriores. Esta perspectiva se centra en el crecimiento o rendimiento a largo plazo y enfatiza
tres aspectos: recursos humanos, recursos de informacion y recursos organizacionales. Los
recursos institucionales comprenden elementos como la cultura organizacional, asi como las
normas, procedimientos y lineamientos definidos por la entidad. La dimension de aprendizaje
y crecimiento contribuye al fortalecimiento del desempefio organizacional mediante el
desarrollo de competencias del personal, el perfeccionamiento de los sistemas de informacion

y el impulso de factores como la motivacion, la autonomia y la coherencia interna.

(Suarez-Gargallo & Zaragoza-Saez, 2021) explican que, en la perspectiva del proceso de
aprendizaje y crecimiento, las empresas ven tres factores principales, a saber, las personas, los
sistemas y los procedimientos organizacionales, que desempefian un papel en el crecimiento a

largo plazo de la empresa.

8.3.4. Gestion financiera (Variable dependiente)

Los recursos y procedimientos necesarios para mejorar el rendimiento financiero de una
organizacion se conocen como planificacion financiera (Marozva, 2021). Esta planificacion,
organiza, opera y gestiona todos los sistemas financieros para garantizar la estabilidad y la
seguridad financiera (Kumar, 2019). Este curso se centra no solo en la gestién de activos, sino
también en la identificacion de oportunidades de inversion, la generacion de rentabilidad y el
andlisis continuo de los resultados. En consecuencia, se ha consolidado como un instrumento
relevante para la gestion de riesgos, la planificacion presupuestaria y el fortalecimiento de los

procesos de toma de decisiones. (Olafsson & Pagel, 2018).

Ademas, la gestion financiera actia como vinculo entre la estrategia de una organizacion y el
entorno empresarial circundante (Pambudi, 2022). Afortunadamente, estas carteras pueden
traducirse en planes financieros respaldados por reglas, indicadores y topes de precios
definidos. Por lo tanto, a medida que las empresas se enfrentan a las cambiantes condiciones y
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circunstancias del mercado, una gestion financiera eficaz les ayuda a mantener un equilibrio
saludable entre ingresos, flujo de caja y crecimiento (Nworie & Ofoje, 2022). En definitiva, el
objetivo es liderar la estrategia financiera de la organizacion con visibilidad y rendicion de

cuentas, no solo gestionar cifras.

8.3.5. Planificacion financiera

El proceso mediante el cual una organizacion predice como utilizara sus recursos para alcanzar
sus objetivos en un periodo determinado se conoce como planeacién financiera (Coaquira et
al., 2021). Ademas de ser una herramienta sencilla para gestionar un proyecto numérico, esta
funcionalidad permite pronosticar eventos futuros, evaluar el riesgo financiero, gestionar los
flujos de caja y los gastos, y evaluar el riesgo financiero (Isai et al., 2020). En consecuencia, se
busca asegurar un desarrollo sostenido y la permanencia del negocio en el largo plazo, sin

descuidar la optimizacion de su desempefio operativo.

En consecuencia, este instrumento favorece la adopcion de decisiones fundamentadas en datos
y estimaciones actualizadas, lo que refuerza la capacidad organizacional para ajustarse a
entornos econdmicos dindmicos y variables. (Gutiérrez & Tapia, 2020). Al considerar factores
como las condiciones del mercado, la composicidn de las empresas dentro del sector y los ciclos
economicos, la planificacion financiera se convierte en una guia eficaz (Rodriguez, 2020). A
partir de su aplicacion, los responsables de la gestion pueden jerarquizar la asignacion de
recursos, redefinir sus determinaciones y sostener un control financiero eficiente, previniendo

acciones que comprometan la estabilidad futura de la institucién educativa.
8.3.6. Anélisis y control financiero

El andlisis y la gestion financiera se refieren al proceso de analizar los resultados financieros
de una organizacion para identificar sus fortalezas, debilidades y desviaciones respecto a los
objetivos planificados. Mediante este ejercicio, se monitorean indicadores clave como ingresos,
ganancias y flujo de caja, lo que permite obtener una vision mas clara del estado actual de la
economia (Gupta, 2022). Este andlisis no solo le ayuda a comprender el desempefio de su
empresa, sino que también le ayuda a tomar mejores decisiones para optimizar su plan de accion

cuando sea necesario.
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Ademas, la gestion financiera implica la supervision de activos y el cumplimiento de las
politicas establecidas. Esto permite reconocer oportunidades de mejora, anticipar posibles
riesgos financieros y planificar de manera adecuada la asignacion presupuestaria relacionada
con elementos como los informes contables, las auditorias internas o los informes de gestion
(Hidayat & Oktapia, 2022). Desde esta perspectiva, el estudio y la administracion de las
finanzas trascienden la mera revision de datos numéricos, constituyéndose en un instrumento
clave para preservar la estabilidad econdmica institucional y orientar las acciones

organizacionales hacia el cumplimiento de sus metas estratégicas.
8.3.7. Gestion de capital de trabajo

El objetivo de la gestion de efectivo de los empleados es cubrir los gastos a corto plazo que una
empresa necesita para operar diariamente. Esto incluye la gestion de saldos de caja, cuentas de
cobranza, cuentas de inventario y cuentas por pagar (Xuan, 2022). Al mantener un balance
adecuado entre estos elementos, se busca asegurar que la organizacion atienda oportunamente
sus compromisos financieros sin afectar la continuidad de sus actividades. En términos
practicos, ello posibilita conservar el capital requerido para sostener la operatividad sin

depender de financiamiento externo. (Kotane & Kuzmina, 2012).

Ademas, una gestion eficaz del capital circulante ayuda a prevenir problemas de flujo de caja
que podrian afectar los planes de produccion o las relaciones con clientes y proveedores. Por
ejemplo, la empresa podria sufrir pérdidas de flujo de caja si no se gestionan adecuadamente
los niveles de inventario o se ignoran las renovaciones (Kotane & Kuzmina, 2012).
Considerando que su efectividad esta estrechamente vinculada a las dindmicas operativas y a la
habilidad para enfrentar escenarios inciertos, esta modalidad de gestién demanda procesos

permanentes de supervision y adaptacion.
8.3.8. Inversiones

En finanzas, invertir se refiere al uso de recursos financieros para obtener rendimientos futuros.
No se trata solo de gastar dinero; también implica desglosarlo en proyectos, actividades o
iniciativas con el potencial de generar resultados a largo plazo (Dilla et al., 2022). Por ejemplo,
una empresa podria invertir en maquinaria para aumentar su capacidad de fabricacion, en

tecnologia para crear empleos o en la formacion de sus empleados para fortalecer sus
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habilidades. Estas suposiciones requieren prevision, ya que implican calcular el valor actual del

efectivo con base en los rendimientos esperados (Hiadlovsky et al., 2016).

Ademas, invertir implica asumir riesgos, por lo que es importante considerar factores como el
horizonte temporal, los costos de alquiler proyectados y los niveles de incertidumbre. Al alinear
los objetivos financieros con las oportunidades sociales, la inversion se convierte en un motor
clave del crecimiento y el desarrollo (Widjanarko et al., 2022). Por lo tanto, las empresas que
invierten estratégicamente no solo aumentan su competitividad en el mercado, sino que también

fortalecen su capacidad de adaptacion y competitividad.
8.3.9. Gestion de riesgo financiero

La administracion de riesgos financieros comprende el reconocimiento, analisis y tratamiento
de aquellos factores que pueden afectar la solidez econdémica de una organizacién. Por tanto,
este enfoque estratégico se orienta a reconocer los elementos que pueden ocasionar afectaciones
econdmicas, tales como variaciones en las tasas de interés, cambios abruptos en los precios de
las materias primas, disminucién de la cartera de clientes o alteraciones significativas en el
entorno cambiario (Kumar, 2019). Finalmente, cabe recalcar que, en este enfoque, el objetivo
no es eliminar los riesgos imposibles, sino comprenderlos para poder tomar decisiones que

reduzcan su impacto o los mantengan bajo control.

Es importante sefialar que una administracion eficiente de riesgos demanda la implementacion
de lineamientos internos, el monitoreo permanente de indicadores clave y la disposicion de
planes de contingencia para afrontar eventuales situaciones imprevistas. Ademas, permite a las
organizaciones operar con confianza y visibilidad, especialmente en épocas de volatilidad
econdmica (Olafsson & Pagel, 2018). Gracias a esta funcion, las decisiones financieras no solo
se basan en la previsibilidad de los beneficios, sino también en la capacidad de resistir

imprevistos, proteger los activos de la empresa y continuar las operaciones.
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9. PREGUNTAS CIENTIFICAS O HIPOTESIS

¢Cual fue el estado de la situacion financiera y econdmica de la Compafia Agricola
Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A. previo a la intervencion estratégica?

Se realizo una evaluacion exhaustiva de los estados financieros historicos, donde se evidencio
que la organizacion presentaba dificultades vinculadas a la disponibilidad de recursos en el
corto plazo, asi como fluctuaciones en sus niveles de rentabilidad. Mediante la estimacion de
indicadores financieros, se determind que, a pesar de mantener niveles de ventas aceptables, la
estructura de costos y la falta de planificacion estratégica limitaban la rentabilidad real,

confirmando la necesidad de optimizar la administracion de los recursos econémicos.

¢En qué medida se aplicaban los enfoques o elementos del Cuadro de Mando Integral en
la gestion financiera vigente de la Compafiia CIA-AGRIBASA S.A.?

Al examinar los procesos de control interno, se constatd que la empresa carecia de una
metodologia formal tipo Balanced Scorecard. Se observd que la gestién se centraba casi
exclusivamente en indicadores contables tradicionales, descuidando perspectivas no financieras
como los procesos internos o el aprendizaje. Se identificd una desconexion entre la estrategia
global y la operatividad diaria, ya que las decisiones se tomaban de manera reactiva y sin

herramientas integrales de medicion del desempefio.

¢De qué manera se estructurd el disefio del Cuadro de Mando Integral BSC para

potenciar la eficiencia en la gestion financiera de la compafia?

Se disefi6 una propuesta estratégica que articuld las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton con
las metas econdmicas de la empresa. Se establecieron indicadores clave de desempefio y un
mapa estratégico que vinculd directamente la eficiencia operativa en campo con los resultados
financieros. Esta herramienta se configur6 para dotar a la gerencia de un sistema de monitoreo
integral, con la capacidad de ajustar oportunamente las variaciones del presupuesto y garantizar

la estabilidad econdmica de la organizacion en el largo plazo.
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10. METODOLOGIA Y DISENO EXPERIMENTAL

La estructura metodoldgica adoptada en este estudio contempld la aplicacién articulada de
diversos métodos, técnicas, herramientas e instrumentos de caracter sistematico. Dichos
recursos fueron escogidos con el propdsito de sustentar la validez de la investigacion y asegurar
la generacion de resultados confiables en torno a la gestion estratégica y financiera de la

organizacion, conforme se describe a continuacion:

10.1. Tipo de investigacion

10.1.1. Investigacién formativa

La investigacion se enmarcé dentro del enfoque formativo, al articular el proceso de ensefianza
y aprendizaje con la produccion de conocimiento en el &mbito contable y administrativo. Su
finalidad consistio en fortalecer habilidades investigativas orientadas a la resolucion de
situaciones reales, particularmente en lo referente al perfeccionamiento del control de la gestion

en el sector agricola.
10.1.2. Investigacion de campo

Se considera investigacion de campo, dado que la obtencidon de informacion se realizé de
manera directa en el entorno donde se desarrollan las actividades, es decir, en las instalaciones
de la Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A. Esto permitid
interactuar con la realidad operativa y financiera de la organizacion, recopilando datos de

primera mano acerca de los procedimientos vigentes para la toma de decisiones.
10.1.3. Investigacion bibliogréafica

El estudio se desarrollé bajo un enfoque documental y bibliografico, basado en la revisién
minuciosa de literatura cientifica actual y debidamente verificada. EI marco tedrico se
construyd a partir de libros, articulos y modelos especializados en el Balanced Scorecard (BSC),
métricas financieras y administracion agroexportadora, asegurando la plena conformidad con

las normas de citacién y referencia establecidas por la (7.2 edicion) del estilo APA.
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10.1.4. Investigacién diagnostica

La etapa de diagndstico resultdé fundamental para evaluar el estado administrativo y financiero
de CIA-AGRIBASA S.A. Dicho proceso permitio detectar deficiencias en la administracién de
los recursos y una clara desconexion entre la planificacion estratégica y la implementacion

operativa, ademas de definir el punto de partida para los indicadores financieros existentes.
10.1.5. Investigacion propositiva

El estudio concluy6 con un enfoque orientado a la propuesta, materializandose en la elaboracion
de un modelo de gestidn estratégica basado en el Cuadro de Mando Integral (BSC) para la
organizacion. Dicha propuesta tuvo como finalidad brindar una herramienta tangible que
sincronice la vision estratégica con la gestion financiera, integrando para tal fin las cuatro
dimensiones esenciales del modelo: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.
10.2.Métodos

La estructura del modelo de la gestion financiera para la empresa bananera se sustenté en la

utilizacién de métodos analiticos, los cuales se describen a continuacion:
10.2.1. Método analitico

El empleo del método analitico resultd esencial para descomponer la gestion corporativa y
Ilevar a cabo un examen detallado de los estados contables, incluyendo el (Estado de Situacién
Financiera y el Estado de Resultados). Este procedimiento permiti6 evaluar de manera precisa
los indicadores de liquidez, rentabilidad y nivel de endeudamiento, estableciendo su relacion

directa con el desempefio operativo en el ambito agricola.
10.2.2. Método deductivo

El estudio se desarrolld siguiendo la l6gica del método deductivo, avanzando desde un
planteamiento general hacia su implementacion especifica. Como base se considerd la teoria
del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton, complementada con la normativa financiera

vigente, para adaptar estos conceptos a la realidad de AGRIBASA S.A., materializandolos en
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herramientas especificas como el mapa estratégico, los indicadores clave y las metas

corporativas.
10.3.Técnicas

Con el propdsito de obtener los datos requeridos para el desarrollo de la investigacion, se

eligieron y aplicaron las siguientes técnicas investigativas:
10.3.1. Encuesta

Esta metodologia fue puesta en préctica en los colaboradores de la entidad. El objetivo fue
adquirir datos, tanto numéricos como (cuantitativa) como de apreciacion (cualitativa) respecto
a varios aspectos criticos: la atmdsfera o ambiente de trabajo percibido, el grado de

comprension de la estrategia de la compafiia, y la eficacia de los procedimientos internos.
10.4.Instrumentos

A partir de las especificaciones derivadas del disefio del sistema de gestion, se definieron los

instrumentos requeridos para la recopilacion de informacion:
10.4.1. Cuestionario

Se elabor6 un instrumento de encuesta estructurada, compuesto por preguntas de respuesta
cerrada basadas en la escala de Likert, asi como items con opciones de seleccion multiple. Este
cuestionario se aplico al personal administrativo y operativo de CIA-AGRIBASA S.A. Su
propdsito era obtener datos concretos sobre la satisfaccion en el puesto de trabajo, la dindmica
de comunicacion interna y el nivel de entendimiento de las metas financieras de la compafiia.

(Los detalles del instrumento se encuentran en los anexos).
10.5.Poblacion y muestra

Dado que la investigacion es un estudio de caso enfocado en una entidad juridica especifica, la
poblacion no se defini6 por habitantes geograficos, sino por el talento humano que compone la

organizacion.
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10.5.1. Poblacidn de estudio

La poblacién de estudio estuvo conformada por todo el personal que labora en la Compafiia
Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A., quienes ejercen influencia directa

o indirecta sobre la gestion financiera y operativa de la organizacion.

De tal manera con la ndmina actual de la empresa, la estructura del personal se distribuye de la

siguiente manera:

Tabla 4. Distribucion de la Poblacion (Personal de AGRIBASA S.A))

Area / Departamento Cantidad (N)  Caracteristica

Gerencia General 1 Toma de decisiones estratégicas
Area Administrativa-Financiera 5 Contabilidad, Tesoreriay TH
Jefatura de Campo/Operaciones 4 Supervision produccion bananera
Total de la poblacion 10 Total del personal considerado

Fuente: Némina de personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

10.5.2. Muestra

Considerando la estructura organizativa de la empresa, el equipo encargado de la estrategia y
la toma de decisiones esta integrado por un grupo selecto de 10 profesionales, incluyendo
personal de Gerencia, Finanzas y Jefaturas de Campo. Al tratarse de un conjunto reducido pero
fundamental para la operatividad, se reconoce que cada integrante aporta una contribucion

Unica e insustituible.

Por esta razon, en lugar de trabajar con una muestra estadistica, se optd por realizar un Censo
Poblacional. Este enfoque permitio integrar al 100% de los lideres en el proceso de diagnostico,

garantizando que:

e Representatividad total: No se omitiera ninguna perspectiva clave, desde la vision

financiera hasta la realidad operativa en el campo.
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e Alineacion Estratégica: El disefio del Balanced Scorecard (BSC) nazca del consenso y
la experiencia real de quienes dirigen la organizacion.

e Compromiso Directivo: Al ser consultados individualmente, los tomadores de
decisiones se vuelven co-autores del modelo de gestion, facilitando su futura

implementacion.

Al cubrir la totalidad del universo administrativo, se elimina el margen de error muestral y se

asegura que el BSC final sea un fiel reflejo de las metas y desafios de la compafiia.

10.5.3. Andlisis e interpretacion de la informacion

Se inicié una etapa de transformacion digital después de haber reunido la informacion de los
datos, donde la materia prima de las encuestas se convirtio en conocimiento accionable.
Mediante el uso de herramientas tecnoldgicas, los datos fueron organizados y sintetizados en
tablas dindmicas, graficos estadisticos y matrices de indicadores de gestion. Mas alla de una
simple organizacion visual, este despliegue de informacion permitié una lectura integral y
humana de la realidad organizacional. La claridad de los gréficos facilité una evaluacion critica
y profunda del panorama actual, permitiendo que los lideres identificaran no solo cifras, sino
patrones y oportunidades de mejora. Este andlisis exhaustivo constituyo la base esencial para
la toma de decisiones estratégicas, posibilitando la definicidn de objetivos financieros solidos,

factibles y coherentes con la sostenibilidad a largo plazo de la organizacion.
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11. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS
11.1.Resultados de la encuesta dirigida a empleados de CIA-AGRIBASA S.A.

Pregunta 1. ;/La empresa establece objetivos financieros claros y medibles?

Tabla 5. La empresa establece objetivos financieros claros y medibles

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 3. La empresa establece objetivos financieros claros y medibles
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

Segun los resultados del analisis, es preocupante que el 70% de los encuestados manifieste un
profundo desacuerdo o indecision respecto a la claridad de las metas econdmicas en
AGRIBASA S.A. Esta percepcion revela una estructura organizacional donde el personal
operativo y administrativo camina sin una brajula financiera definida. La ausencia de objetivos
concretos impide que los colaboradores remen en una sola direccion, transformando la gestion

diaria en un conjunto de esfuerzos aislados.
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Pregunta 2. ;Se controlan regularmente los ingresos y egresos?

Tabla 6. Controlan regularmente los ingresos y egresos

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 10%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 4 40%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 4. Controlan regularmente los ingresos y egresos
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Anélisis e interpretacion

El andlisis indica que un 50% del personal percibe deficiencias o incertidumbre en la vigilancia
del flujo de caja. En una empresa exportadora bananera como AGRIBASA S.A., donde los
margenes operativos suelen ser sumamente ajustados, esta debilidad estructural sugiere una
gestion reactiva del efectivo. Los empleados perciben que el capital circula sin un filtro riguroso
de control ni planificacion estratégica, lo cual genera una sensacion de inestabilidad y falta de
transparencia administrativa. Esta carencia de supervision técnica no solo compromete la
liguidez inmediata, sino que debilita la confianza organizacional en la gestion de los recursos

mas vitales de la compafiia.
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Pregunta 3. ¢La empresa cuenta con un presupuesto anual aprobado?

Tabla 7. La empresa cuenta con un presupuesto anual aprobado

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 4 40%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 1 10%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 5. La empresa cuenta con un presupuesto anual aprobado
45%

40% 40%
40%
35%
30%
25%
20%
0,
15% 10% 10%
10%
0,
0%
Totalmente en En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

Existe una alarmante percepcion de desorden organizacional, pues el 80% de los consultados
desconoce o niega rotundamente la existencia de un presupuesto formal que guie
estratégicamente el ejercicio fiscal de AGRIBASA S.A. Esta falencia es critica para la
compafiia, ya que operar sin un presupuesto debidamente aprobado y socializado equivale a
navegar a ciegas en un mercado agroexportador altamente volatil. La sensacion generalizada
entre el personal es que los gastos se autorizan de forma improvisada, lo que anula cualquier
posibilidad de planificacion técnica a largo plazo. Esta falta de rigor administrativo debilita la
disciplina financiera necesaria con el fin de asegurar la estabilidad econémica y el logro de los

objetivos estratégicos de la institucion.
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Pregunta 4. ¢Se realiza seguimiento al cumplimiento de las metas financieras?

Tabla 8. Se realiza seguimiento al cumplimiento de las metas financieras

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 6. Se realiza seguimiento al cumplimiento de las metas financieras
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Anélisis e interpretacion

El estudio muestra que un 70% del personal revelo que no se realiza un monitoreo sistematico
de los logros econdmicos en AGRIBASA S.A. Esta desconexion critica entre lo planeado y lo
ejecutado fomenta una cultura organizacional de resignacion, donde el cumplimiento de metas
financieras se deja peligrosamente al azar o a factores externos volatiles, como las fluctuaciones
internacionales en el precio de la fruta. Al no existir un seguimiento riguroso y transparente, el
personal percibe que los errores operativos y financieros se repiten ciclicamente sin que se
implementen medidas correctivas basadas en datos técnicos. Esta carencia de retroalimentacion
limita la capacidad de respuesta estratégica y compromete la eficiencia administrativa de la

empresa.
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Pregunta 5. ¢Se utilizan indicadores financieros para evaluar el desempefio econémico?

Tabla 9. Se utilizan indicadores financieros para evaluar el desempefio econémico

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 4 40%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 7. Se utilizan indicadores financieros para evaluar el desempefio econémico
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

Una proporcion significativa del 80 % de los encuestados sefiala de manera contundente que la
empresa carece de métricas estandarizadas para evaluar objetivamente su desempefio
econdmico. El personal percibe que la valoracion del rendimiento es principalmente subjetiva
y no se basa en indicadores clave de gestion alineados con la realidad financiera. Esta ausencia
de herramientas técnicas constituye el nicleo del problema estructural en AGRIBASA S.A., ya
que, bajo la premisa de que lo que no se mide no puede mejorarse, la gerencia carece de

instrumentos cientificos para optimizar la rentabilidad del negocio.
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Pregunta 6. ¢La empresa identifica adecuadamente las necesidades de sus clientes?

Tabla 10. La empresa identifica las necesidades de sus clientes

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 10%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 2 20%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 8. La empresa identifica las necesidades de sus clientes
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Analisis e interpretacion

Aunque constituye el primer eslabon de la cadena agroexportadora, un preocupante 50 % de los
encuestados considera que la empresa no comprende plenamente las necesidades y expectativas
de sus clientes internacionales. Se percibe una desconexion significativa entre la produccion
operativa de banano y las exigencias técnicas en constante cambio del mercado global. Esta
brecha indica que la comparfiia centra excesivamente su atencién en los procesos internos,
descuidando la creacion de valor real para sus compradores. Tal desalineacion estratégica pone
en riesgo la fidelidad comercial a largo plazo, dado que AGRIBASA S.A. carece de indicadores
de satisfaccion que permitan vincular la calidad del producto con los requisitos de sostenibilidad

y certificacion demandados por los consumidores finales.



Pregunta 7. ;Se mide la satisfaccion del cliente de manera periddica?

Tabla 11. Se mide la satisfaccion del cliente de manera periddica
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Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 3 30%

En desacuerdo 5 50%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%
Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 9. Se mide la satisfaccion del cliente de manera periddica
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
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Analisis e interpretacion

0%

Totalmente de
acuerdo

E1 80 % de las respuestas negativas o de incertidumbre respecto a la medicion de la satisfaccion

evidencia una gestion limitada frente a las dinamicas actuales del mercado. Los colaboradores

perciben que la empresa asume errobneamente que la conformidad del cliente se mantiene

unicamente por el flujo continuo de ventas, sin considerar la importancia de una

retroalimentacion formal y técnica. Esta ausencia de escucha activa dificulta la deteccion

temprana de sefiales de alerta antes de que los compradores opten por migrar hacia

competidores que ofrecen mejores estandares de servicio, calidad y atencion personalizada.
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Pregunta 8. ¢ Existen canales eficaces para atender quejas y sugerencias?

Tabla 12. Existen canales eficaces para atender quejas y sugerencias

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 10. Existen canales eficaces para atender quejas y sugerencias
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Anélisis e interpretacion

Un 60% del personal considera que los mecanismos para gestionar reclamos son ineficientes o
inexistentes dentro de la organizacion. Esta debilidad estructural genera una frustracion latente
entre los colaboradores, ya que se percibe que los problemas comunicados formalmente por los
clientes caen en un vacio administrativo sin resolucion clara. Sin canales de comunicacion
fluidos y protocolos de respuesta inmediata, AGRIBASA S.A. pierde la valiosa oportunidad de
convertir las quejas en oportunidades reales de mejora operativa. Esta carencia técnica deteriora
progresivamente la imagen institucional ante los socios estratégicos y las comercializadoras
internacionales de fruta, quienes exigen altos estandares de trazabilidad y atencidn ante

cualquier eventualidad en la cadena de suministro bananero.
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Pregunta 9. ;La empresa organiza a sus clientes en grupos seguin sus caracteristicas?

Tabla 13. La empresa organiza a sus clientes en grupos segln sus caracteristicas

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 10%
En desacuerdo 3 30%
Indeciso 5 50%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 11. La empresa segmenta clientes segln sus caracteristicas
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Anélisis e interpretacion

La percepcion de un 40 % de indecision y un 40 % de desacuerdo indica que la empresa aborda
a sus clientes de manera homogénea, sin una segmentacion estratégica esencial en el sector
agroexportador. Los empleados advierten con preocupacién que no existen estrategias
diferenciadas para grandes corporaciones frente a pequefios compradores locales. Esta carencia
de categorizacién técnica limita la optimizacion de los recursos logisticos y comerciales de
AGRIBASA S.A., al tratar de manera uniforme a clientes con necesidades operativas,
requerimientos de calidad y margenes financieros significativamente distintos. La ausencia de
una segmentacion clara conduce al desperdicio de esfuerzos en clientes de menor impacto y a

la falta de atencion personalizada para los socios comerciales mas estratégicos.
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Pregunta 10. ¢ Se establecen metas para mejorar la atencion al cliente?

Tabla 14. Se establecen metas para mejorar la atencion al cliente

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 12. Se establecen metas para mejorar la atencion al cliente
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Analisis e interpretacion

Un 70 % de los encuestados considera que no existen planes estratégicos ni compromisos
definidos para mejorar de forma sostenida la calidad del servicio al cliente en AGRIBASA S.A.
El personal percibe que la atencion se gestiona como un procedimiento rutinario y estatico, en
lugar de orientarse hacia la mejora continua y la excelencia operativa. La falta de objetivos
claros e incentivos adecuados reduce la motivacion de los colaboradores para ofrecer valor
agregado, limitando la capacidad de la empresa para destacarse en un mercado agricola
altamente competitivo. Esta ausencia de enfoque estratégico obstaculiza el desarrollo de una

ventaja competitiva basada en la fidelizacion y en un servicio superior.
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Pregunta 11. ¢ Los procesos internos de la empresa estdn debidamente documentados?

Tabla 15. Los procesos internos de la empresa estan debidamente documentados

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 4 40%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 13. Los procesos internos estan debidamente documentados
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

El 80 % de los encuestados indica que los procesos operativos en AGRIBASA S.A. carecen de
formalizacién mediante manuales técnicos o guias de procedimiento. Los trabajadores
manifiestan preocupacion porque el conocimiento critico se concentra Unicamente en las
personas y no en la memoria institucional, lo que provoca desorden administrativo ante
cualquier cambio de personal. Esta falta de formalizacion se traduce en ineficiencias constantes
y errores repetitivos. La ausencia de procesos documentados limita la capacidad de
escalabilidad de la empresa, compromete la calidad del producto final y dificulta la

implementacion de auditorias necesarias para cumplir con certificaciones internacionales.
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Pregunta 12. ¢Existe un control de calidad efectivo sobre los productos o servicios

ofrecidos?

Tabla 16. Existe un control de calidad efectivo sobre los productos o servicios

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 10%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 14. Existe un control de calidad efectivo sobre los productos o servicios
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Analisis e interpretacion

Existe una division preocupante donde el 60% de los consultados duda de la efectividad real de
los controles de calidad implementados actualmente en AGRIBASA S.A. En el sector
bananero, donde los estandares de exportacion son extremadamente inflexibles, esta percepcién
de debilidad sugiere un riesgo latente de rechazos masivos en puerto. Los colaboradores sienten
que los filtros internos son insuficientes, vulnerables o carecen de rigor técnico, lo que podria
derivar en pérdidas econdmicas significativas por fruta desperdiciada y una pérdida de

confianza critica por parte de las marcas comercializadoras internacionales.
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Pregunta 13. ¢;Se realizan auditorias internas de manera periddica para mejorar la

gestion?

Tabla 17. Se realizan auditorias internas de manera periddica para mejorar la gestién

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 5 50%
En desacuerdo 3 30%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 15. Se realizan auditorias internas de manera periddica para mejorar la gestion
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

El 80% de los resultados reflejan una ausencia casi total de auditorias internas sistematicas
dentro de AGRIBASA S.A. Los empleados perciben que los controles solo ocurren de manera
reactiva cuando surge un problema grave, en lugar de constituir una practica preventiva habitual
y organizada. Esta falta de vigilancia interna fomenta el descuido generalizado en el
cumplimiento de normas contables y operativas esenciales. Sin una funcién de auditoria técnica
y recurrente, la empresa queda vulnerable ante riesgos de fraude, errores de facturaciéon y
desperdicios operativos que comprometen seriamente su rentabilidad y sostenibilidad

econémica.
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Pregunta 14. ;Los procesos productivos estan alineados con los objetivos estratégicos de

la empresa?

Tabla 18. Los procesos productivos estan alineados con los objetivos estratégicos de la empresa

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 16. Los procesos productivos estan alineados con los objetivos estratégicos de la empresa
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Elaborado por: Las Autoras

Anélisis e interpretacion

Un alarmante 60 % del personal percibe una desconexion significativa entre las actividades
operativas diarias en las fincas y los objetivos estratégicos generales establecidos por la
gerencia de AGRIBASA S.A. Se observa que las tareas cotidianas se desarrollan como una
lucha por la supervivencia, desvinculada de una vision de largo plazo o de un plan de
crecimiento estructurado. Esta falta de alineacion estratégica conduce al desperdicio de recursos
valiosos en acciones aisladas que no contribuyen al fortalecimiento financiero. Sin una
direccion unificada, los esfuerzos colectivos se dispersan, limitando la capacidad de la

organizacion para alcanzar su maximo potencial competitivo en el mercado agroexportador.
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Pregunta 15. ;/Se promueve la mejora continua en las operaciones internas de la

compafiia?

Tabla 19. Se promueve la mejora continua en las operaciones internas

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 3 30%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 17. Se promueve la mejora continua en las operaciones internas
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

E1 70 % de los encuestados considera que no existe un entorno que fomente la mejora continua
de los procesos en AGRIBASA S.A. La percepcion general entre los colaboradores es que las
labores se realizan bajo el lema limitante de “siempre se ha hecho asi”, lo que bloquea de
manera sistematica cualquier iniciativa de modernizacion o innovacion tecnoldgica. Esta
resistencia pasiva al cambio, sumada a la carencia de incentivos para la innovacion operativa,
mantiene a la empresa anclada en métodos tradicionales que ya no se ajustan a la rapidez y

exigencias del mercado agroexportador actual.
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Pregunta 16. ¢ La empresa ofrece capacitaciones frecuentes y pertinentes al personal?

Tabla 20. La empresa ofrece capacitaciones frecuentes y pertinentes al personal

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 4 40%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 18. La empresa ofrece capacitaciones frecuentes y pertinentes al personal
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

Dentro del 60% de los trabajadores sienten que las capacitaciones recibidas son sumamente
escasas 0, en su defecto, no se ajustan a las necesidades reales de sus puestos de trabajo en
AGRIBASA S.A. Existe un sentimiento generalizado de estancamiento profesional, donde el
personal percibe que la organizacion no invierte lo suficiente en actualizar sus conocimientos
financieros, técnicos o digitales. Esta carencia formativa no solo afecta directamente la
productividad operativa, sino que también debilita la moral del equipo humano, el cual se siente
desarmado frente a los nuevos retos tecnoldgicos del sector agroindustrial. Sin un plan de
desarrollo de competencias, la empresa compromete su capital intelectual y su capacidad para

implementar procesos innovadores con exito.
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Pregunta 17. ; Los empleados conocen claramente la mision y visién de la organizacion?

Tabla 21. Los empleados conocen claramente la mision y vision de la organizacion

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 10%
En desacuerdo 3 30%
Indeciso 5 50%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 19. Los empleados conocen claramente la mision y vision de la organizacion
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Anélisis e interpretacion

Aunque se trata de un item con respuestas menos negativas, un 40% de indecision revela que
la identidad corporativa es difusa y carece de solidez en AGRIBASA S.A. Muchos empleados
cumplen sus tareas diarias de manera mecanica, sin comprender el propo6sito mayor ni la
filosofia que guia a la organizacion. Esta desconexion filosofica impide que los trabajadores se
sientan parte de un proyecto comdn, limitando severamente su compromiso emocional y su
capacidad para tomar decisiones autdnomas alineadas con la vision institucional, especialmente
en momentos de crisis. Sin una cultura organizacional clara y socializada, el capital humano se
fragmenta, debilitando la cohesidn necesaria para enfrentar los desafios competitivos del sector

bananero ecuatoriano actual.
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Pregunta 18. ;/Existe un sistema formal y periddico de evaluacion del desempefio del

talento humano?

Tabla 22. Existe un sistema formal y periédico de evaluacion del desempefio del talento humano

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 4 40%
En desacuerdo 3 30%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 20. Existe un sistema formal y periddico de evaluacion del desempefio del talento humano
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

El andlisis de los datos indica que el 70 % de los encuestados considera que no existe un sistema
formal ni transparente para la evaluacion del talento humano en AGRIBASA S.A. El personal
percibe con frustracién que su esfuerzo diario no es medido con criterios objetivos ni justos, lo
que genera una preocupante sensacion de invisibilidad y desmotivacion generalizada. Sin una
evaluacion periddica basada en indicadores técnicos, es imposible identificar brechas de
competencias criticas o premiar el alto desempefio de manera meritocratica. Esta carencia
administrativa termina por nivelar la productividad hacia abajo y fomenta la fuga de los mejores

talentos.
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Pregunta 19. ;La empresa fomenta activamente la innovacion entre sus colaboradores?

Tabla 23. La empresa fomenta activamente la innovacion entre sus colaboradores

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 10%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 4 40%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 21. La empresa fomenta activamente la innovacion entre sus colaboradores
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Anélisis e interpretacion

La combinacion de un 50 % de respuestas indecisas y un 40 % en desacuerdo confirma que la
innovacion tecnoldgica y operativa no constituye una prioridad dentro de la cultura
organizacional de AGRIBASA S.A. Los colaboradores sienten con frustracion que sus ideas
para optimizar el cultivo o mejorar la gestion administrativa no son escuchadas, canalizadas ni
debidamente valoradas por la alta gerencia. Este clima de rigidez institucional bloquea
sistematicamente la creatividad colectiva, impidiendo que la compariia encuentre formas mas
eficientes de reducir costos operativos o mejorar la calidad de su produccion bananera mediante
soluciones disruptivas. Sin una apertura hacia el cambio, la empresa queda vulnerable ante

competidores que adoptan rapidamente nuevas herramientas de agricultura de precision.
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Pregunta 20. ¢ Se promueve un ambiente laboral que estimula el desarrollo profesional de

los empleados?

Tabla 24. Se promueve un ambiente laboral que estimula el desarrollo profesional de los empleados

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 3 30%
Indeciso 4 40%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 22. Se promueve un ambiente laboral que estimula el desarrollo profesional de los empleados
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Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

El 50 % de los encuestados considera que la estructura actual de la compafiia no ofrece
oportunidades reales de crecimiento profesional, evidenciando una debilidad significativa en la
gestion del talento humano en AGRIBASA S.A. Se percibe la existencia de un “techo de
cristal”, donde la posibilidad de ascenso depende mas de factores externos o del azar que del
mérito técnico demostrado y evaluado. Esta falta de un plan de carrera claro y debidamente
socializado provoca que el personal visualice su vinculo laboral como algo estrictamente
temporal. Dicha percepcion reduce drasticamente la lealtad y el compromiso emocional con la
sostenibilidad financiera de la organizacion a mediano y largo plazo.
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Pregunta 21. ;En la empresa se establecen metas financieras claras a corto, mediano y

largo plazo?

Tabla 25. La empresa se establecen metas financieras

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 3 30%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 23. La empresa se establecen metas financieras
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Analisis e interpretacion

El 80% de los resultados indica que la planificacion estratégica en AGRIBASA S.A. se limita
peligrosamente a resolver Unicamente lo urgente del dia a dia, ignorando por completo el
horizonte de largo plazo necesario para la estabilidad corporativa. Los empleados perciben que
la gerencia carece de una vision prospectiva clara, lo que genera una sensacion de incertidumbre
constante sobre el futuro de sus puestos y de la organizacion. Sin metas temporales bien
definidas, la empresa queda sumamente vulnerable a las fluctuaciones del mercado bananero

global.
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Pregunta 22. ; Existe un presupuesto anual formal que guia las decisiones econémicas?

Tabla 26. Presupuesto anual formal que guia las decisiones econémicas

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 5 50%
En desacuerdo 3 30%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 24. Presupuesto anual formal que guia las decisiones econémicas
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Anélisis e interpretacion

Un contundente 80% de los consultados niega que las decisiones importantes se tomen basadas
en un presupuesto estructurado y coherente dentro de AGRIBASA S.A. La percepcion
generalizada es que el capital financiero se asigna bajo presién inmediata o por la simple
intuicién del liderazgo, en lugar de fundamentarse en una planificacion financiera técnica y
rigurosa. Esta préctica improvisada es sefialada por el personal como una de las principales
falencias institucionales, pues genera un desperdicio sistematico de recursos y una falta de
I6gica en la ejecucion del gasto corporativo. Sin un presupuesto que actie como hoja de ruta,
la empresa pierde su capacidad de control, dificultando la optimizacion de la rentabilidad y la

transparencia administrativa.
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Pregunta 23. (Se realiza un seguimiento regular de los resultados financieros,

comparando lo proyectado con lo realmente obtenido?

Tabla 27. Seguimiento regular de los resultados financieros, comparando lo proyectado con lo realmente
obtenido

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 25. Seguimiento regular de los resultados financieros, comparando lo proyectado con lo realmente
obtenido
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Analisis e interpretacion

El 70 % de los participantes sefiala con preocupacion la ausencia de un proceso formal de
comparacion técnica entre el gasto real ejecutado y lo planificado originalmente en el
presupuesto de AGRIBASA S.A. Esta ausencia de control presupuestario sugiere que la
organizacion no aprende de sus desviaciones financieras pasadas, operando sin un sistema de
retroalimentacion efectiva. Los colaboradores sienten que se incurre en los mismos sobrecostos
operativos mes tras mes sin que se analicen profundamente las causas raiz, lo que perpetda una

gestion ineficiente del capital institucional.
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Pregunta 24. ¢ Las decisiones de inversion se fundamentan en analisis financieros previos?

Tabla 28. Decisiones de inversion fundamentadas en analisis financieros

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 4 40%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 26. Decisiones de inversion fundamentadas en analisis financieros
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Anélisis e interpretacion

Dentro del 80% de las respuestas indican que las decisiones de inversion en AGRIBASA S.A.
carecen de un respaldo técnico solido o de un andlisis de rentabilidad previo que sustente la
ejecucion del capital. Existe la percepcion generalizada de que la adquisicion de maquinaria,
infraestructura o activos estratégicos se realiza sin evaluar rigurosamente el tiempo de
recuperacion de la inversion o el impacto real en el flujo de caja operativo. Esta falta de rigor
financiero es vista como un riesgo critico por el personal, quienes temen que inversiones mal
planificadas comprometan la estabilidad operativa y la liquidez de la organizacién. Sin
indicadores como el VAN o la TIR, la empresa arriesga su sostenibilidad futura en el sector

agroexportador.
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Pregunta 25. ;Se emplean herramientas financieras para prever y gestionar posibles

escenarios econdmicos futuros?

Tabla 29. Utilizacion de herramientas financieras para anticipar escenarios econémicos futuros

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 6 60%
En desacuerdo 2 20%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 27. Utilizacidn de herramientas financieras para anticipar escenarios econémicos futuros
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Analisis e interpretacion

Con un 80% en desacuerdo absoluto, este se constituye como el punto més critico de la
encuesta, revelando que la empresa no utiliza ninguna herramienta técnica de prospectiva
econdmica o analisis de escenarios. El personal percibe que la organizacion es totalmente
vulnerable ante variables externas incontrolables, tales como la volatilidad en el precio del
petrdleo, el costo de los fertilizantes o las fluctuaciones climaticas extremas. Esta incapacidad
manifiesta para anticipar escenarios futuros condena a AGRIBASA S.A. a un estado de crisis

permanente, donde la gestion se limita a reaccionar ante los problemas cuando ya han ocurrido.
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Pregunta 26. ¢Se revisan con frecuencia los estados financieros para detectar

desviaciones?

Tabla 30. Revision frecuente de estados financieros para detectar desviaciones

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 28. Revision frecuente de estados financieros para detectar desviaciones
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

El 70 % de los encuestados manifiesta dudas sobre la realizacion de revisiones periddicas
frecuentes y sistematicas de los estados financieros para detectar errores, omisiones o
desviaciones técnicas en AGRIBASA S.A. Se percibe que la contabilidad es vista erroneamente
como una simple obligacion tributaria y no como una herramienta estratégica de gestion
gerencial indispensable. Esta falta de revision periddica impide que la alta direccion tome
decisiones informadas, basandose a menudo en datos desactualizados o registros incompletos

que no reflejan la salud econdmica real del negocio.
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Pregunta 27. ;La empresa aplica indicadores financieros para evaluar su rentabilidad y

liquidez?

Tabla 31. Aplicacion de indicadores financieros para evaluar rentabilidad y liquidez

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 3 30%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 29. Aplicacion de indicadores financieros para evaluar rentabilidad y liquidez
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Analisis e interpretacion

E1 70 % de los colaboradores sefiala que no se emplean indicadores financieros especificos para
evaluar la capacidad de pago ni la rentabilidad neta dentro de AGRIBASA S.A. Se observa una
desconexidn técnica significativa, en la que el desempefio operativo se mide Unicamente por el
volumen de cajas exportadas, sin considerar la ganancia neta por hectérea cultivada. Esta
perspectiva limitada oculta ineficiencias financieras importantes, impidiendo que la gerencia
identifique con precision las areas de produccion que afectan negativamente los beneficios

econdmicos de la organizacion.
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Pregunta 28. ¢ Se ejecutan auditorias internas o revisiones contables regularmente?

Tabla 32. Se ejecutan auditorias internas regularmente

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 4 40%
En desacuerdo 3 30%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 30. Se ejecutan auditorias internas regularmente
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Anélisis e interpretacion

El 70% de los resultados reflejan que los controles contables dentro de AGRIBASA S.A. son
excesivamente esporadicos e insuficientes para las demandas del mercado actual. El personal
administrativo siente que no existe un filtro técnico riguroso que garantice la exactitud de los
registros diarios, lo que eleva peligrosamente el riesgo de fraudes internos o errores
involuntarios con impacto legal. La ausencia de supervision periddica fomenta un entorno de
laxitud en el que los procedimientos contables se ejecutan de manera descuidada,
comprometiendo la integridad y transparencia de la informacion financiera. Sin registros
confiables, la empresa carece de una base solida que respalde el crecimiento institucional y

garantice la confianza de entidades bancarias y socios estratégicos.
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Pregunta 29. ¢Existen mecanismos definidos para corregir errores financieros

identificados?

Tabla 33. Existen mecanismos definidos para corregir errores financieros

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 10%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 4 40%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 31. Existen mecanismos definidos para corregir errores financieros
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

Aunque el 50% muestra que mantiene dudas o posiciones neutras, un significativo 40% afirma
gue no existen protocolos claros y estructurados para enmendar las fallas financieras detectadas
en AGRIBASA S.A. Cuando finalmente se identifica un error contable o presupuestario, el
personal percibe con desanimo que la cultura organizacional se orienta a la busqueda de
culpables individuales en lugar de proponer soluciones sistémicas y preventivas. Esta carencia
critica de mecanismos de correccidn técnica impide que la organizacion aprenda de sus propios
fallos. Sin una metodologia de mejora continua, la empresa queda estancada en una gestion

reactiva y punitiva.
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Pregunta 30. ¢Los informes financieros son utilizados activamente en la toma de

decisiones estratégicas?

Tabla 34. Informes financieros y su utilizacion en la toma de decisiones estratégicas

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 32. Informes financieros y su utilizacién en la toma de decisiones estratégicas
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

El 70 % de los encuestados considera que los informes contables no representan el insumo
principal ni el eje central en las reuniones de toma de decisiones estratégicas dentro de
AGRIBASA S.A. Se percibe que la gerencia decide basandose predominantemente en la
experiencia personal, la intuicién o el denominado olfato de negocios, en lugar de fundamentar
sus acciones en cifras reales y proyecciones tecnicas. Esta subutilizacion sistematica de la
informacién financiera deslegitima el trabajo del departamento contable y deja a la empresa
peligrosamente expuesta a decisiones sesgadas que no consideran la realidad liquida ni la

solvencia de la organizacion.
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Pregunta 31. ¢ El efectivo disponible en la empresa se administra de forma eficiente?

Tabla 35. Administracion eficiente del efectivo disponible

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 3 30%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 33. Administracién eficiente del efectivo disponible
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Anélisis e interpretacion

El 60% del personal considera que la gestion del dinero en efectivo es improvisado y poco
eficiente dentro de la estructura financiera de AGRIBASA S.A. Existe una sensacion
generalizada de que los recursos liquidos no se priorizan adecuadamente bajo criterios de
urgencia y relevancia, provocando baches criticos en el flujo de caja que afectan directamente
la operatividad diaria de las fincas. Los colaboradores notan con preocupacién que, en diversas
ocasiones, no se cuenta con fondos disponibles para cubrir gastos operativos vitales, mientras
se percibe un desperdicio en rubros menos relevantes, evidenciando una gestion de tesoreria

que carece de criterios técnicos solidos y de una planificacion rigurosa.
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Pregunta 32. ¢ El control de cuentas por cobrar permite evitar problemas de liquidez?

Tabla 36. Existencia de control de cuentas por cobrar

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 10%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 4 40%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 34. Existencia de control de cuentas por cobrar
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Anélisis e interpretacion

Un preocupante 60% del personal muestra incertidumbre o un desacuerdo directo sobre la
efectividad actual en los procesos de cobro a clientes de AGRIBASA S.A. En el sector
bananero, el retraso en los pagos por parte de las comercializadoras puede ser devastador, ya
que interrumpe el ciclo de reinversidn necesario para el mantenimiento de las fincas. El personal
siente que no existe una politica firme de cobranza ni plazos estrictos, lo que genera problemas
de liquidez recurrentes que obligan a la empresa a buscar financiamiento externo costoso. Esta
dependencia de créditos bancarios para cubrir costos de produccion y la nomina de los

trabajadores eleva los gastos financieros y erosiona la rentabilidad neta de la organizacion.
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Pregunta 33. ¢ La empresa mantiene niveles adecuados de inventario para no afectar su

operatividad?

Tabla 37. Niveles adecuados de inventario para no afectar la operatividad

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 20%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 4 40%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 35. Niveles adecuados de inventario para no afectar la operatividad
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Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Analisis e interpretacion

El 60% del personal en la encuesta se considera que el manejo de inventarios de fertilizantes,
carton y diversos insumos criticos es deficiente y carece de rigor técnico en AGRIBASA S.A.
Se reportan momentos criticos de sobrestock que inmovilizan capital de trabajo
innecesariamente y, de forma contradictoria, otros periodos de desabastecimiento que paralizan
las labores de cosecha y empaque. Esta falta de equilibrio en las bodegas refleja una carencia
profunda de planificacién logistica que impacta de manera directa en los costos operativos

totales, reduciendo el margen de beneficio por cada caja de banano producida y exportada.
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Pregunta 34. ;Se cumplen oportunamente los pagos a proveedores y las obligaciones

financieras?

Tabla 38. Cumple con pagos a proveedores y obligaciones financieras

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 10%
En desacuerdo 4 40%
Indeciso 4 40%
De acuerdo 1 10%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 36. Cumple con pagos a proveedores y obligaciones financieras
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Analisis e interpretacion

La combinacion de un 50 % de respuestas indecisas y un 40 % en desacuerdo refleja una
preocupante reputacion interna sobre la inestabilidad en los procesos de pagos dentro de
AGRIBASA S.A. Los empleados perciben que la relacion con los proveedores estratégicos es
constantemente tensa debido a los retrasos administrativos, lo que pone en riesgo directo el
suministro oportuno de insumos criticos para la produccion bananera. Esta debilidad financiera
afecta severamente la credibilidad institucional en el mercado local, limitando drésticamente la
capacidad de la gerencia para negociar mejores precios por volumen o plazos de crédito

extendidos.
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Pregunta 35. ¢ Se da seguimiento constante al ciclo de conversion del capital de trabajo?

Tabla 39. Seguimiento al ciclo de conversion del capital de trabajo

Escala Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 3 30%
En desacuerdo 5 50%
Indeciso 2 20%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%

Total 10 100%

Fuente: Encuestas aplicadas al personal de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Figura 37. Seguimiento al ciclo de conversion del capital de trabajo
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Anélisis e interpretacion

El 80% del personal que participo desconoce 0 niega rotundamente que se realice un
seguimiento técnico al tiempo que tarda el dinero en retornar a la empresa desde que se invierte
inicialmente en la siembra en AGRIBASA S.A. Esta constituye una de las falencias mas graves
para la gestion financiera estratégica, pues ignorar el ciclo de conversion de efectivo impide
optimizar la liquidez necesaria para la operacion. El personal siente que la organizacion vive
en una carrera eterna y desgastante por el efectivo, sin comprender los tiempos légicos y
bioldgicos de su propio modelo de negocio bananero. Sin métricas claras sobre la rotacion de
activos, la empresa queda incapacitada para planificar reinversiones o enfrentar periodos de

baja demanda con solvencia.
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11.2.Conclusiones y recomendaciones de las encuestas

11.2.1. Conclusiones

Se identifico que la gestion financiera de la empresa funcionaba principalmente de manera
reactiva, sin contar con instrumentos técnicos adecuados para la planificacion y prevision. El
analisis de los datos reflejé que una mayoria significativa del personal percibio la inexistencia
de presupuestos formales y de un seguimiento riguroso a las metas econémicas. Esta carencia
de planificacion estratégica limitd la capacidad de la organizacion para anticipar escenarios
adversos, comprometiendo la estabilidad de los recursos a largo plazo frente a la volatilidad del

mercado bananero.

Se evidencié una fractura critica entre la operatividad diaria y la visién institucional, debido a
la falta de procesos debidamente documentados y controlados. Los resultados de la encuesta
evidenciaron que las actividades de control de calidad y auditoria interna fueron percibidas
como ocasionales e insuficientes. Esta falta de coordinacion obstaculizo el desarrollo de una
cultura de mejora continua, generando ineficiencias operativas que impactaron directamente en

los margenes de rentabilidad y en la competitividad de la empresa dentro del sector agricola.

Se evidencid que AGRIBASA S.A. presentaba vulnerabilidades significativas en la gestion de
su liquidez, principalmente debido a la falta de un seguimiento constante del ciclo de conversion
de efectivo. Los resultados mostraron que la administracion del efectivo disponible y el control
de inventarios carecian de métricas técnicas que midieran su eficiencia. Esta situaciéon generd
incertidumbre respecto a la capacidad de la empresa para cumplir puntualmente con sus
obligaciones financieras, exponiéndola a riesgos de solvencia que afectaron su reputacion frente

a los proveedores.

11.2.2. Recomendaciones

Se recomienda el disefio e integracién inmediata de un sistema de planificacion financiera
basado en presupuestos base cero y analisis de escenarios prospectivos. Esta herramienta debera
permitir la fijacion de metas claras a corto y largo plazo, facilitando la toma de decisiones
fundamentada en proyecciones técnicas. Resulta fundamental que la gerencia implemente

revisiones mensuales de las desviaciones presupuestarias, con el fin de corregir oportunamente



63

cualquier irregularidad que pueda afectar los indicadores de liquidez y rentabilidad de la

empresa.

Se recomienda utilizar el Cuadro de Mando Integral como herramienta central para estandarizar
los procesos internos y fortalecer la capacitacion del personal. Es fundamental priorizar la
documentacion de los procedimientos operativos y establecer auditorias internas periodicas que
garanticen el cumplimiento de los estandares internacionales de calidad. La alineacion del
desempefio del equipo con los objetivos estratégicos permitira que cada area operativa aporte

de manera directa y medible al valor institucional y econémico de la empresa.

Se aconseja implementar politicas estrictas para la administracion de cuentas por cobrar y la
gestion de la rotacion de inventarios, con el objetivo de optimizar el flujo de caja operativo. Es
necesario implementar indicadores clave de desempefio que midan la eficiencia en el uso del
efectivo y el cumplimiento de pagos a proveedores. La automatizacion de los reportes de
tesoreria permitira un control preventivo sobre la liquidez, asegurando que la empresa mantenga

los recursos necesarios para sostener su operatividad sin recurrir a financiamientos costosos.
11.3.Propuesta

Tema: Implementacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta para la
administracion financiera en CIA-AGRIBASA S.A.

11.3.1. Objetivo general de la propuesta:

Disefar el Cuadro de Mando Integral BSC para fortalecer la gestion financiera para la
Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-AGRIBASA S.A

11.3.2. Objetivos especificos:

4 Identificar indicadores clave de desempefio para controlar el ciclo de efectivo.
+ Proponer estrategias de inventarios, cuentas por cobrar y cuentas por pagar.

4 Establecer un sistema de semaforizacion para el monitoreo y la toma de decisiones

financieras.



64

11.3.3. Diagnostico Estratégico Situacional

El diagnostico estratégico constituye la etapa inicial para el desarrollo del Cuadro de Mando
Integral, al permitir identificar la situacion actual de la gestion financiera y determinar las areas
prioritarias de mejora. En el caso de la Compafiia Agricola Bananera Benites Alarcon CIA-
AGRIBASA S.A., el andlisis evidencié que la administracion financiera se ha manejado
principalmente bajo un enfoque empirico y reactivo. Por ello, el diagndstico estratégico se
centra en examinar la estructura financiera de la empresa a traves de la revision de estados

financieros historicos, el anlisis de indicadores clave y la deteccién de brechas en la gestion.

Tabla 40. Anélisis Estratégico Situacional Agribasa S.A.

RESUMEN EJECUTIVO — ANALISIS ESTRATEGICO SITUACIONAL
AGRIBA A.

Periodo de Analisis: 20202024 | Afio Base: 2020 | Sector: Bananero / Agricola

1. LIQUIDEZ Y SOLVENCIA

Razon Corriente 2024 1.51x — Adecuada pero ajustada; ha mejorado desde 1.22x en 2022.
Razon de Efectivo 2024 0.48x — Buena liquidez inmediata; aunque cay6 a 0.21x en 2022.
Endeudamiento 2024 53.9% — Ha subido desde 31.6% en 2020; riesgo moderado-alto.
Capital de Trabajo 2024 $134,346 — Positivo y creciente; capacidad operativa sélida.
Deuda/Patrimonio 2024 1.17x — Supera umbral 6ptimo de 1.0x; monitorear.

2. ESTRUCTURA DE COSTOS
Margen Bruto 2020-2021 37.1% (2020) — 40.7% (2021) — Mejora sostenida.

2(';’2'alrge” Operacional 2020~ 3.6% (2020) — 6.7% (2021) — Recuperacién importante.
Costo de Ventas / Ingresos 62.9% (2020) — 59.3% (2021) — Tendencia favorable.
Gastos Operativos / Ingresos 33.4% (2020) — 34.0% (2021) — Relativamente estables.
Alerta 2022-2024 Sin P&L completo; utilidad neta crece, sugiere buena gestion.

3. RENTABILIDAD

ROA 2024 45.8% — Excelente generacion de valor sobre activos.

ROE 2024 99.3% — Retorno extraordinario sobre patrimonio.

Utilidad Neta 2024 vs 2020 +$149,070 (+202%) — Crecimiento sustancial en 5 afios.
Tendencia Crecimiento sostenido 2020—2023; leve caida en 2024 ($2,569).
Impuesto a la Renta Acogida a régimen bananero (IRU); cero IR convencional.

4. USO DE RECURSOS

Rotacion de Activos 2020-2021 | 6.3x (2020) — 9.7x (2021) — Muy alta eficiencia.
Periodo de Cobro 2020-2021 14.6 dias (2020) — 11.0 dias (2021) — Excelente gestién CxC.

CxC / Activo Total 2024 55.6% — Alta concentracion en cuentas por cobrar; riesgo de liquidez.
PPE en declive De $129k a $90k en 5 afios; equipo depreciandose sin reposicion clara.
Recomendacion Diversificar activos; invertir en renovacion de equipo y maquinaria.

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras
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El Analisis Estratégico Situacional de AGRIBASA S.A. (2020-2024) permitio una evaluacion
integral de la situacion financiera de la empresa, identificando tanto fortalezas operativas como
debilidades estructurales que respaldaron la adopcion del Cuadro de Mando Integral (CMI)
como herramienta de gestion estratégica. En cuanto a liquidez y solvencia, la razén corriente
alcanzo 1,51 en 2024, lo que evidencié que la compafiia podia cubrir sus obligaciones a corto
plazo con sus activos corrientes, aunque con un margen relativamente limitado. Este indicador
mostré una mejora frente a 2022, cuando se situé en 1,22, reflejando una recuperacion
progresiva de la capacidad de pago. De manera similar, la razén de efectivo se ubic6 en 0,48 en
2024, superando el nivel minimo recomendado de 0,30, luego de haber descendido a 0,21 en
2022, lo que evidencio episodios de tension en la liquidez inmediata. Por otro lado, el
endeudamiento total ascendio a 53,9 %, superior al 31,6 % registrado en 2020, indicando una
mayor dependencia de fuentes de financiamiento externas. A pesar de esto, el capital de trabajo
neto se mantuvo positivo, alcanzando USD 134.346, lo que demuestra que la empresa conserva

la capacidad operativa necesaria para sostener sus actividades productivas.
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PROPUESTA PARA EL OBJETIVO ESPECIFICO 1: Identificar indicadores clave de
desemperio para controlar el ciclo de efectivo.

JUSTIFICACION

INDICADORES

RESULTADO

RESPONSABLES

La operativizacion de la estrategia financiera se
fundamenta en la seleccion de métricas que trascienden
el analisis contable tradicional, integrando indicadores
de gestion que permitan monitorear la salud operativa y
financiera de la empresa en tiempo real. La
implementacion de estos indicadores facilitara la
evaluacion de la liquidez, la eficiencia operativa y la
rentabilidad del negocio, facilitando la planificacion
financiera y el control del capital de trabajo
Perspectiva Financiera (Enfoque en Valor vy
Solvencia)

+ Indice de Liquidez Corriente (ILC)

+ Margen de Utilidad Operativa (MUQ)

Perspectiva de Procesos Internos (Enfoque en
Eficiencia Operativa)

+ Ciclo de Conversion de Efectivo (CCE)

+ Costo de Produccién por Caja Exportada (CPCE)

Perspectiva del Cliente (Enfoque en Calidad y
Mercado)
+ Indice de Rechazo de Fruta (IRF)

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (Enfoque
en el Capital Humano)
+ Brecha de Competencia Financiera (BCF)

La implementacion de estos indicadores permitird que la
empresa pase de un control financiero basado
Unicamente en informacién historica a un sistema de
monitoreo preventivo que facilite la gestion del ciclo de
efectivo. De esta manera se fortalecerd el control del
capital de trabajo, se optimizara la eficiencia operativa,
asegurando que las actividades de la empresa se alineen
con los objetivos estratégicos de rentabilidad y
sostenibilidad financiera.

Gerencia Financiera

Departamento de Contabilidad

Area de Produccion

Departamento de Logistica y Recursos Humanos.
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11.3.4. Arquitectura de indicadores clave de gestion (KPIs)

La operativizacion de la estrategia financiera se fundamenta en la seleccién de métricas que
trascienden el analisis contable tradicional, integrando indicadores de gestion que permitan

monitorear la salud operativa y financiera en tiempo real.

A. Perspectiva Financiera (Enfoque en Valor y Solvencia)
1. Indice de Liquidez Corriente (ILC):

Objetivo: Evaluar la capacidad de la empresa para cumplir con sus compromisos de corto plazo
utilizando sus activos circulantes.

o F(’)rmula: ILC = Activo Corriente

Pasivo Corriente
e Frecuencia: Mensual.

e Proposito: Evitar el riesgo de cesacion de pagos que se detecté como critico en el
diagnostico.

2. Margen de Utilidad Operativa (MUO):

Obijetivo: Evaluar la eficiencia de la actividad bananera antes de gastos financieros e impuestos.

e Formula: MUO = (

e Frecuencia: Mensual.

Utilidad Operativa
P ) x 100

Ventas Netas

B. Perspectiva de Procesos Internos (Enfoque en Eficiencia Operativa)
3. Ciclo de Conversion de Efectivo (CCE):

Obijetivo: Determinar el tiempo neto (en dias) que transcurre desde la inversion en insumos
hasta el recaudo de la venta.

e Formula:CCE = Dias de Inventario + Dias de cartera —
Dias de Pago a Proveedores

e Frecuencia: Trimestral.

e Proposito: Optimizar el flujo de caja, atacando la principal falencia de planificacion
detectada.

4. Costo de Produccion por Caja Exportada (CPCE):

Objetivo: Controlar las desviaciones en el uso de fertilizantes, carton y mano de obra.
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Costos Totales de Produccion
Numero de Cajas Exportadas

e Formula: CPCE =

e Frecuencia: Semanal/Mensual.
C. Perspectiva del Cliente (Enfoque en Calidad y Mercado)
5. Indice de Rechazo de Fruta (IRF):

Objetivo: Medir la eficacia de los controles de calidad internos frente a las exigencias de las
comercializadoras.

Cajas Rechazadas ) 100
Total Cajas Enviadas

e Formula: IRF = (

e Frecuencia: Semanal (por embarque).
D. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (Enfoque en el Capital Humano)
6. Brecha de Competencia Financiera (BCF):

Objetivo: Cuantificar el avance en la formacion técnica del personal administrativo y de campo.

Evaluacion Post Capacitacion ) % 100
Perfil de Competencias Requerido

e Formula: BCF = (

e Frecuencia: Semestral.

Tabla 41. Resumen de la Matriz de Indicadores

Perspectiva Indicador Clave Responsable Impacto Estratégico
Garantiza la
Financiera Liquidez Corriente Gerencia Financiera continuidad
operativa.
Ciclo de Conversion . . Reduce la necesidad
Procesos . Tesoreria / Logistica
de Efectivo de deuda externa.
Cliente indice de Rechazo Jefe de C_uadrllla/ _Asegura el flujo de
Calidad ingresos por ventas.
o Cumplimiento de Genera cultura de
Aprendizaje N Recursos Humanos -
Capacitacion eficiencia en costos.

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras



69

PROPUESTA PARA EL

OBJETIVO ESPECIFICO 2: Proponer estrategias de inventarios,

cuentas por cobrar y cuentas por pagar

COMPONENTE

JUSTIFICACION

INDICADORES

RESULTADOS
ESPERADOS

RESPONSABLES

DESCRIPCION TECNICA
DE LA ESTRATEGIA

DESCRIPCION

La gestidn eficiente del capital de trabajo resulta esencial para asegurar la
sostenibilidad financiera de las organizaciones. En el caso de AGRIBASA
S.A., el diagnostico identificé deficiencias en la coordinacion de los flujos
de efectivo, particularmente en la rotacién de inventarios, la recuperacion
de cuentas por cobrar y el cumplimiento de obligaciones con proveedores.
Por ello, se recomienda implementar estrategias orientadas a mejorar la
administracion de estos componentes financieros, optimizando el flujo de
caja y disminuyendo los riesgos de iliquidez.

Gestion de Inventarios
+ Rotacion de inventarios de insumos agricolas
+ Nivel 6ptimo de inventario
Gestidn de Cuentas por Cobrar
4+ Periodo promedio de cobro
+ Indice de recuperacion de cartera
Gestion de Cuentas por Pagar
+ Periodo promedio de pago a proveedores
+ Cumplimiento de obligaciones financieras

La aplicacion de estas estrategias favorecera una gestion més eficiente del
capital de trabajo, mejorando la rotacion de inventarios, acortando los
plazos de recuperacion de cuentas por cobrar y estableciendo acuerdos de
pago mas efectivos con los proveedores. Como resultado, la empresa
fortalecera su liquidez operativa y reducird presiones financieras
derivadas de desbalances en el flujo de efectivo.

Gerencia Financiera, Departamento de Contabilidad, Area de Compras,
Area de Produccion y Departamento de Logistica.

La estrategia consiste en implementar politicas de control de inventarios
basadas en niveles 6ptimos de abastecimiento, establecer lineamientos de
crédito para clientes y negociar condiciones de pago estratégicas con
proveedores. Estas medidas posibilitaran la sincronizacion de los
flujos de efectivo entrantes y salientes, optimizando asi el ciclo
financiero de la empresa.
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Tabla 42. Balance General (2020 — 2024)
COMPANIA AGRICOLA BENITES ALARCON CIA - AGRIBASA S.A.
BALANCE GENERAL CONDENSADO Y CONSOLIDADO | 2020-2024 (en USD)

Var% vs
CUENTA 2020 2021 2022 2023 2024 2020-
2024

ACTIVOS
Activos Corrientes
Efectivo y Equivalentes $155.890,20  $95.997,61  $52.478,57 | $101.331,71  $125.980,25 -19,2%
Cuentas y Doc. por Cobrar .
o . $95.974,58 $85.974,58 | $248.595,24 $264.112,26 $270.265,41 181,6%
Otros Activos Corrientes $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00

TOTAL ACTIVO CORRIENTE | $251.864,78 $181.972,19 $301.073,81 $365.443,97 $396.245,66 57,3%
Activos No Corrientes
Propiedad, Planta y Equipo (neto) | $129.394,00 $110.392,00 $142.715,20 $116.356,40  $89.997,60 -30,4%

TOTAL ACTIVO NO .
CORRIENTE $129.394,00 $110.392,00 $142.715,20 $116.356,40  $89.997,60 -30,4%

TOTAL ACTIVO $381.258,78 | $292.364,19 | $443.789,01 | $481.800,37 | $486.243,26 | +27,5%

PASIVOS
Pasivos Corrientes

Clisinii yy 2ol [palr [P $0.00 $76.871,57 $201.541,25 $205.668,71 $213.132.84 -100,0%

Comerciales
Obligaciones Financieras

Corrientes $107.543,86 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00
Obligaciones con el IESS $0,00 $0,00 $10.125,40 $9.458,70 $9.459,43

Participacion Trabajadores por $13.001,20 $28.452,42 $34578.95 $39.760,94 $39.307,65  202,3%

Pagar

TOTAL PASIVO CORRIENTE | $120.54506 $105.323,99 $246.24500 $254.888,35 $261.899,92  117,3%
Pasivos No Corrientes $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00

TOTAL PASIVO $120.545,06 | $105.323,99 | $246.24500| $254.888,35| $261.899.92 | +113,3%
PATRIMONIO

Capital Suscrito $1.600,00  $1.600,00  $1.600,00  $1.600,00  $1.600,00
Utilidades Acumuladas Ejercicios

Anteriores $185.440,20 $185.440,20 $0.00 $0,00 $0.00
E:étrlé:g?g/ Ganancia Neta del $73.673,52 $0,00 $195.944,01 $225.312,02 $222.74334  202,3%

TOTAL PATRIMONIO $260.713,72 | $187.040,20 | $197.544,01 | $226.912,02 | $224.343,34| |

TOTAL PASIVO + @
PATRIMONIO $381.258,78 | $292.364,19 | $443.789,01 | $481.800,37 | $486.243,26 | +27,5%

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras
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La Tabla 42 del Balance General Condensado y Consolidado de la Compafia Agricola Benites
Alarcon Cia. Ltda. — AGRIBASA S.A. (2020-2024) evidenci6 cambios estructurales
significativos en la situacién financiera de la empresa y permitid identificar debilidades que
respaldan la adopcion del Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta de gestion
estratégica. El activo corriente experimentd un aumento del 57,3 %, pasando de USD
251.864,78 en 2020 a USD 396.245,66 en 2024, impulsado principalmente por el incremento
de las cuentas por cobrar comerciales, que crecieron de USD 95.974,58 a USD 270.265,41,
equivalente a un 181,6 %. Este comportamiento reflejé una expansion de las ventas a crédito,
aunque también evidencié deficiencias en las politicas de cobranza, generando presion sobre la
liquidez. En contraste, el efectivo y equivalentes disminuyeron un 19,2 %, al pasar de USD
155.890,20 a USD 125.980,25, lo que indico dificultades en la conversidn oportuna de ingresos
en liquidez inmediata. Por su parte, el activo no corriente, compuesto por propiedad, planta y
equipo, registré una reduccion del 30,4 %, descendiendo de USD 129.394,00 a USD 89.997,60,

lo que evidencid depreciacion de activos o una limitada reinversion productiva.

En cuanto a los pasivos, el total se incrementd un 113,3 %, alcanzando USD 261.899,92 en
2024, principalmente por el crecimiento de las cuentas por pagar comerciales, que llegaron a
USD 213.132,84, reflejando una mayor dependencia del financiamiento operativo. Por su parte,
el patrimonio present6 una disminucion del 14 %, aunque la utilidad neta mostr6 un crecimiento
significativo, pasando de USD 73.673,52 en 2020 a USD 222.743,34 en 2024. Estos resultados
indican que, si bien la empresa generaba rentabilidad, enfrentaba desequilibrios relevantes en

la gestion del capital de trabajo.
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Tabla 43. Andlisis de Uso de Recursos

ANALISIS DE USO DE RECURSOS (EFICIENCIA) — AGRIBASA S.A.

INDICADOR 2020 2021 2022* 2023* 2024*

ROTACION DE ACTIVOS

Rotacién de Activos Totales Ingresos/Act. Total |

(veces) 6,27X 9,73x| N/D N/D N/D | Eficiencia global de
activos
Ingresos/PPE Neto |
Rotacién de PPE (veces) 18,47x | 25,77x| N/D N/D N/D | Productividad activo
fijo

GESTION DE CUENTAS POR COBRAR

Periodo Promedio de Cobro CxC/(Ingresos/365) |
(dias) Optimo < 30 dias

Concentracion CxC / Activo 2517% 2941% 56,02% 54.82%  55.58% Proporcion del activo

14,7 dias | 11,0 dias N/D N/D N/D

Total (%) en cuentas por cobrar
GESTION DE ACTIVOS CORRIENTES
Activo Corriente / Activo Proporcion de liquidez
Total (%) 66,06% 62,24% 67,84% 7585% 81,49% .. - oo
Disponibilidad

Concentracion Efectivo /
Activo Total (%)

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autor

40,89%  32,83% 11,83% | 21,03% | 25,91%  inmediata en relacion al
total

El analisis de la Tabla 43 permiti6 evaluar como la empresa utiliz6 sus activos para generar
ingresos y detectar areas de mejora en la administracion del capital de trabajo. La rotacion de
los activos totales mostr6 un aumento notable, pasando de 6,27 veces en 2020 a 9,73 veces en
2021, lo que evidencia un uso mas eficiente de los recursos. Asimismo, la rotacion de la
propiedad, planta y equipo se incremento de 18,47 a 25,77 veces, reflejando una explotacion
mas intensiva de los activos productivos. En lo referente a las cuentas por cobrar, el plazo
promedio de recuperacion disminuy6 de 14,7 a 11 dias, situdndose por debajo del limite
recomendado de 30 dias, lo que indica una gestion efectiva de la recuperacion de ventas a

crédito.

Sin embargo, la concentracion de cuentas por cobrar sobre el activo total mostré un crecimiento
importante, pasando de 25,17 % en 2020 a més del 55 % entre 2022 y 2024, lo que indic6 una
elevada dependencia de este rubro dentro de la estructura de activos. En cuanto a la gestion del
activo corriente, su participacion en el total de activos aumentd de 66,06 % a 81,49 %. No
obstante, la concentracion de efectivo disminuyd considerablemente de 40,89 % en 2020 a

11,83 % en 2022, recuperandose parcialmente hasta 25,91 % en 2024.
Tabla 44. Estado de Pérdidas y Ganancias (2020 — 2024)



73

COMPANIA AGRICOLA BENITES ALARCON CIA - AGRIBASA S.A.
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS CONDENSADO Y CONSOLIDADO | 2020-2024 (en USD)

0,
CUENTA 2020 2021 2022* 2023* 2024* Vazrog"o"s

INGRESOS
Ventas / Ingresos de Actividades
Sreres $2.390.409,85 | $2.844.825,05 N/D N/D N/D 0,0%
Otros Ingresos No Operacionales $0,00 $0,00 N/D N/D N/D
TOTAL INGRESOS $2.390.409,85  $2.844.825,05 N/D N/D N/D 0,0%
COSTOSYGASTOS
Costo de Ventas (bienes) $1.504.649,38 | $1.687.980,25 N/D N/D N/D 0,0%
Gastos Operativos $799.085,76 | $967.161,95 N/D N/D N/D 0,0%
TOTAL COSTOS Y GASTOS Q
OPERATIVOS $2.303.735,14  $2.655.142,20 N/D N/D N/D 0,0%
RESULTADOS
Utilidad Bruta $885.760,47 | $1.156.844,80 N/D N/D N/D 0,0%
Utilidad Operacional $86.674,72 $189.682,85 | $230.522,96 | $265.072,96 | $262.050,99 0,0%
(fgwf)art'c'pac'on Trabajadores $13.001,20  $28.45242 $34.57895 $39.760,94 $39.307,65  0,0%
(-) Impuesto a la Renta $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00

UTILIDAD NETA DEL
EJERCICIO $73.673,52 | $161.230,43 | $195.944,01 | $225.312,02 | $222.743,34

* Para 2022-2024 los formularios disponibles (Supercias NIIF) no incluyen el Estado de Resultados completo; se presentan utilidad
operacional y neta derivadas de la conciliacion tributaria y del patrimonio.

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

El anélisis de la Tabla 44, muestra los ingresos por actividades ordinarias. La empresa registro
USD 2.390.409,85 en 2020 y USD 2.844.825,05 en 2021, lo que representd un incremento
aproximado del 19,0 %. En cuanto a los costos y gastos operativos, el costo de ventas pasé de
USD 1.504.649,38 en 2020 a USD 1.687.980,25 en 2021, reflejando el aumento en la
produccién. Paralelamente, los gastos operativos crecieron de USD 799.085,76 a USD
967.161,95, lo que representd un incremento cercano al 21,0 %, asociado a mayores costos
administrativos, logisticos y de operacion. Como resultado, el total de costos y gastos ascendid
de USD 2.303.735,14 en 2020 a USD 2.655.142,20 en 2021, evidenciando que el crecimiento
de la empresa estuvo acompafado de una estructura de costos significativa. A pesar de ello, la
compafiia logré mejorar su rentabilidad. La utilidad bruta aument6 de USD 885.760,47 a USD
1.156.844,80, mientras que la utilidad operacional pasé de USD 86.674,72 en 2020 a USD
262.050,99 en 2024, lo que representd un crecimiento sostenido en la eficiencia operativa.
Finalmente, la utilidad neta evoluciono favorablemente desde USD 73.673,52 en 2020 hasta

USD 222.743,34 en 2024, triplicando practicamente su valor inicial.
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Tabla 45. Anélisis de Estructura de Costos

ANALISIS DE ESTRUCTURA DE COSTOS — AGRIBASA S.A.

INDICADOR / RATIO 2020 2021 2022* 2023* 2024*

MARGENES SOBRE INGRESOS

Optimo > 30% |
Margen Bruto (%) 37,05%  40,66%  N/D N/D N/D | Cobertura gastos op. y
utilidad
i Optimo > 5% |
Margen Operacional (36 S o7 b e Ui Eficiencia operativa real
Margen Neto (%) 3,08% 5,67% N/D N/D N/D Rentabilidad final del

negocio
COMPOSICION DE COSTOS Y GASTOS

Optimo < 70% |
Costo de Ventas/ Ingresos ¢, gz00 593495 N/D N/D N/D | Eficiencia en

(%) compras/produccion
Gastos Operativos / Ingresos o @ Control de gastos
%) 33,43% | 34,0000 N/D N/D N/D ST, e
Uiag';'%%:)'on Trabajadores/ | 150005 1500% 15,00% 15,00%  1500% 15% legal obligatorio

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

El analisis de la Tabla 45 permitié comprender la eficiencia operativa de la empresa y evaluar
la forma en que la organizacion gestiono sus costos frente al crecimiento de los ingresos.

En relacion con los margenes sobre ingresos, el margen bruto alcanzé 37,05 % en 2020 y se
incremento a 40,66 % en 2021, superando el nivel éptimo del 30 %. Este resultado evidencio
que la empresa logré mantener una adecuada diferencia entre ingresos y costo de ventas, lo que
permitio cubrir los gastos operativos y generar rentabilidad. Por su parte, el margen operacional
mejord de 3,63 % en 2020 a 6,67 % en 2021, lo que indicd un aumento significativo en la
eficiencia operativa, ya que el indicador super6 el parametro recomendado del 5 %. Asimismo,
el margen neto paso de 3,08 % a 5,67 %, reflejando que la empresa logré duplicar su
rentabilidad final sobre las ventas en un periodo relativamente corto. En cuanto a la
composicion de costos, el costo de ventas sobre ingresos disminuyd de 62,95 % en 2020 a 59,34
% en 2021, lo que evidenci6 mejoras en la eficiencia de produccion y en la gestion de compras
de insumos agricolas. Sin embargo, los gastos operativos se mantuvieron relativamente
elevados, pasando de 33,43 % a 34,00 %, lo que reflejé una estructura administrativa y operativa
con oportunidades de optimizacion. Finalmente, la participacion de trabajadores se mantuvo
constante en 15 % de la utilidad operacional, conforme a la normativa laboral vigente.



75

Tabla 46. Andlisis de Liquidez y Solvencia
ANALISIS DE LIQUIDEZ Y SOLVENCIA — AGRIBASA S.A.

INDICADOR 2020 2021 2022 2023 2024

LIQUIDEZ
. i Optimo > 1.5 |
ARgggcomente 2,09x 1,73x 1,22x 1,43x 1,51x | Capacidad para
( ) cubrir pasivos cp
Aci Sin inventarios
I PfufggACIda e 2,09x 1,73x 1,22x 1,43x 1,51x | (=0); igual a
PO razon corriente
: i Optimo > 0.3 |
;aei?'n gfp(E:feCtlvo 1,29x 0,91x 0,21x 0,40x 0,48x | Liquidez
( Y ) inmediata
Positivo =

Capital de Trabajo margen de

$131.319,72 | $76.648,20 | $54.828,81 | $110.555,62 | $134.345,74

Neto (AC-PC) seguridad
operacional
SOLVENCIA
) Optimo <0.5|
Razo6n de Proporcion de
Endeudamiento 0,32x 0,36x 0,55x 0,53x 0,54x | activos
(PTIAT) financiados con
deuda
. Optimo <2.0 |
FApaIa.ncamAe%tg i 1,46x 1,56x 2,25% 2,12x 2,17x | Multiplicador del
inanciero ( atrim) patrimonio
Razon Optimo < 1.0 |
Deuda/Patrimonio 0,46x 0,56x 1,25x 1,12x L17X | Riesgo financiero
(PT/Patrim)

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

En términos de liquidez, la razdn corriente mostr6 una disminucién progresiva desde 2,09 veces
en 2020 hasta 1,22 veces en 2022, lo que evidencid una reduccién en la capacidad para cubrir
pasivos de corto plazo. Aunque el indicador se recuperd a 1,43 en 2023 y 1,51 en 2024, este
comportamiento reflejé una etapa de presion financiera asociada al crecimiento de las cuentas
por pagar y de las operaciones comerciales. De manera analoga, la prueba acida se mantuvo
constante, dado que la estructura financiera carecia de inventarios, lo que evidencia que la
liguidez dependia principalmente del efectivo y las cuentas por cobrar. La razén de efectivo
mostré un deterioro notable al descender de 1,29 en 2020 a 0,21 en 2022, indicando una
disminucion en la disponibilidad inmediata de fondos. Posteriormente, el indicador se recuperd
hasta 0,48 en 2024, superando el nivel minimo recomendado de 0,30 y reflejando una mejora
parcial en la capacidad de pago a corto plazo. Paralelamente, el capital de trabajo neto se
mantuvo positivo durante todo el periodo, pasando de USD 131.319,72 en 2020 a USD
134.345,74 en 2024, lo que evidenci6é un margen operativo favorable, aunque con fluctuaciones

intermedias.
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Tabla 47. Andlisis de Rentabilidad
ANALISIS DE RENTABILIDAD — AGRIBASA S.A.

INDICADOR 2020 2021 2022 2023 2024

INDICADORES DE RENTABILIDAD

ROA — Rentabilidad
sobre Activos (%)

Ut. Neta[ Total
19,32% 55,15% 44,15% 46,76% 45,81% | Activo | Optimo

>5%

Ut. Neta /
28,26% 86,20% 99,19% 99,29% 99,29% Ratrimonio |

Optimo > 10%

ROE — Rentabilidad
sobre Patrimonio (%)

. Ut. Neta /
ROS — Rentabilidad 3,08% 5.67% N/D N/D N/D Ingresos (solo
sobre Ventas (%) 2020-2021)

GENERACION DE VALOR

Utilidad Neta (USD) | $73.673,52 $161.230,43 $195.944,01 $225.312,02 $222.743,34 Qesultadofinal

del ejercicio
. a Rendimiento por
Utilidad por Dolarde - g1505  $10077  $12247  $14082  $13921 dolar e capita
Capital ($) suscrito
Crecimiento
Variacion % Utilidad acumulado
Neta vs 2020 N/D 118,84% 165,96% 205,82% 202,34% respecto al afio

base
Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

En primer lugar, la rentabilidad sobre activos (ROA) presentd un comportamiento altamente
favorable. En 2020 el indicador se ubico en 19,32 %, valor que ya superaba ampliamente el
nivel 6ptimo de referencia del 5 %. Posteriormente, en 2021 el ROA alcanz6 55,15 %, lo que
reflejé un incremento significativo en la eficiencia del uso de los activos para generar utilidades.
Aunque en 2022 el indicador descendié ligeramente a 44,15 %, se mantuvo elevado en 2023
(46,76 %) y 2024 (45,81 %), esto evidencia que la compafiia logré mantener una elevada
productividad de sus recursos financieros. En lo que respecta a la rentabilidad sobre el
patrimonio (ROE), los resultados fueron ain mas destacados, pasando de 28,26 % en 2020 a
86,20 % en 2021, y alcanzando posteriormente 99,19 % en 2022 y 99,29 % en 2023 y 2024.
Estos valores indican que, por cada délar aportado por los accionistas, la empresa genero casi
un ddlar adicional en utilidades, demostrando una sobresaliente capacidad de creacion de valor

para los propietarios.

Por su parte, la rentabilidad sobre ventas (ROS) aumento de 3,08 % en 2020 a 5,67 % en 2021,

lo que evidencid mejoras en el margen de ganancia por cada dolar vendido.
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PROPUESTA PARA EL OBJETIVO ESPECIFICO 3: Establecer un sistema de semaforizacion
para el monitoreo y la toma de decisiones financieras

COMPONENTE

JUSTIFICACION

INDICADORES

RESULTADOS
ESPERADOS

RESPONSABLES

DESCRIPCION
TECNICA DE LA
ESTRATEGIA

PROCESO DE
IMPLEMENTACION

DESCRIPCION

La gestion financiera requiere herramientas que permitan interpretar
rapidamente el comportamiento de los indicadores estratégicos. En
muchas organizaciones, la informacion financiera se presenta mediante
reportes extensos que dificultan su analisis oportuno. Por ello, se propone
implementar un sistema de semaforizacion basado en dashboards
financieros que permita visualizar el estado de los indicadores mediante
cadigos de colores, facilitando la identificacion de riesgos y desviaciones
en el desempefio financiero de la empresa.

Sistema de monitoreo basado en semaforizacion
Liquidez corriente

Margen de utilidad operativa

Ciclo de conversion de efectivo

Costo de produccion por caja exportada
Indice de rechazo de fruta

Brecha de competencia financiera

FEEFEEF

La implementacidn del sistema de semaforizacién permitira transformar
los reportes financieros tradicionales en herramientas visuales de andlisis
estratégico, facilitando la interpretacion de la informacion financiera y
mejorando la capacidad de respuesta de la gerencia frente a cambios en
la liquidez, rentabilidad y eficiencia operativa.

Gerencia General, Gerencia Financiera, Departamento de Contabilidad y
Area de Sistemas o Tecnologia de la Informacion.

El sistema se implementard mediante dashboards financieros que
integren los indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral. Cada
indicador contara con umbrales de desempefio previamente definidos,
representados mediante un sistema de semaforizacion: verde para
desempefio 6ptimo, amarillo para nivel de alerta y rojo para desviaciones
criticas que requieren acciones correctivas inmediatas.

1. Definicién de los indicadores financieros y operativos que seran
monitoreados.

2. Establecimiento de umbrales de desempefio para cada indicador.

3. Disefio e implementacion de dashboards de monitoreo financiero.

4. Capacitacion del personal en la interpretacién del sistema de
semaforizacion.

5. Evaluacién periédica de los indicadores para apoyar la toma de
decisiones estratégicas.




Tabla 48. Seguimiento

Valor

. . . Actual . Brecha
Dimensién  Indicador Meta Sectorial  Detecta Impacto
de Analisis Clave (_Promed (Benchmarking) da Estratégico
i0 2020-
2024) (Gap)
Riesgo de
indice de insolvencia
Liquidez Liquidez 1.12 >1.50 -25% ante
Corriente fluctuaciones
de precios.
Capital de
Gestion de Peri_odo ] . . trapa_jo
Medio de 32 dias 15 dias 113%  inmovilizado
Cartera .
Cobro (Dias) en cuentas
por cobrar.
Erosion del
Rentabilida Margen Neto beneficio por
d do Utilidad 4% > 10% 36% - Cticiencias
operativas.
Planificacio Precision 0% clirécr?rpe?/cilsdigtrjw
Presupuestar  (Informa +/- 5% Var. 100%
n ia ) y co_ntr_ol de
desviaciones.
Dependencia
Ciclo de de
Eficiencia  Conversion 58 dias < 40 dias 45% financiamien
de Efectivo to externo
COSt0s0.

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras
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1. Brecha de liquidez: Aunque los activos corrientes superan a los pasivos, el margen de

seguridad es estrecho ($1.12%). La meta sectorial de $1.50$ busca proteger a la bananera

de las semanas donde el precio de la caja cae por debajo del costo de produccion.

2. Brecha de cobranza: El retraso de 32 dias en el cobro frente a los 15 dias ideales del

sector genera un cuello de botella financiero. Esto explica por qué el personal percibe

falta de efectivo (segun la encuesta), a pesar de que la empresa tiene ventas constantes.

3. Brecha de planificacion: Es la més critica. La transicion de una gestion informal a una

basada en presupuestos es el eje central del Cuadro de Mando Integral propuesto para

cerrar esta brecha del 100%.
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Figura 38. Seguimiento

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

11.3.5. Modelado de causalidad financiera

Mediante la técnica de modelado sistémico, se determind que las falencias financieras de la
compafila no son eventos aislados, sino consecuencias de una estructura de gestion

desarticulada.

o Causaraiz: Ausencia de una cultura de prospectiva y formacidn financiera en los niveles
operativos y técticos.

o Efecto intermedio: Desbalance en el Ciclo de Conversidn de Efectivo (CCE). Al no
existir prevision, la compra de insumos agricolas no se alinea con los picos de
exportacion, generando sobrecostos por almacenamiento o falta de stock.

o Efecto final: Deterioro del margen neto. El no tener el control total de los procesos
internos (items 11-15 de la encuesta) provoca que pequefias fugas de capital en la cadena
logistica se acumulen, restando competitividad a la fruta en los mercados

internacionales.
11.3.6. Matriz de priorizacion de problemas financieros

Para optimizar la implementacion del BSC, se procedié a categorizar las deficiencias
identificadas de acuerdo con su grado de gravedad y la prioridad de accién requerida.



80

Tabla 49. Deficiencias segun nivel de criticidad y urgencia de intervencion

- Nivel de . .
Problema Identificado Criticidad Impacto en la Gestion Urgencia
Impide el control de
Inexistencia de desviaciones y la .
Presupuestos (item 22) Muy Alto planificacion de Inmediata
inversiones.
Deficiencia en el Control Genera baches de liquidez
Alto que afectan el pago a Alta
de Cuentas por Cobrar
proveedores.
e msdorsce DO o0
Rentabilidad por Proceso proc P
hectarea.
- Falta de compromiso del
Desconexion con la . N .
S g Medio  personal con la eficiencia de Baja
Vision Estrategica costos

Este diagnostico confirma que la probleméatica de AGRIBASA S.A. no es la falta de ventas,
sino la ineficiencia en la gestion del capital y la carencia de métricas de control, lo que valida
cientificamente la necesidad de un Cuadro de Mando Integral como solucion estructural.

Figura 39. Matriz de priorizacion estratégica

Urgencia Urgencia Urgencia Urgencia
Baja Media Alta Inmediata

Criticidad: Muy
Criticidad: Alta

Criticiad: Media
Criticiad: Baja

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras
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Nomenclatura:

P1: Inexistencia de presupuestos.

P2: Deficiencia en cuentas por cobrar.

P3: Falta de indicadores por proceso.

P4: Desconexién con la visién estratégica.

La concentracion de los puntos P1 y P2 en el cuadrante superior derecho confirma que la
empresa atraviesa una vulnerabilidad financiera tactica. Mientras no se solucione la P1
(Presupuestos), cualquier intento de mejorar la rentabilidad sera reactivo. Este mapa de calor
justifica cientificamente por qué el Cuadro de Mando Integral debe iniciar su implementacion

por la perspectiva financiera y de procesos internos.
11.3.7. Estructura estratégica y mapa de relaciones causa-efecto

La estrategia corporativa de AGRIBASA S.A. se fundamenta en la transicion de una
operatividad basada en la intuicion hacia una gestion estratégica de alto rendimiento. Esta fase
define el ADN organizacional necesario para que el Cuadro de Mando Integral (BSC) no sea
percibido como una herramienta de control externa, sino como el motor de la sostenibilidad

financiera.
11.3.8. Redefinicion operativa de Mision, Vision y Valores

La redefinicion no es meramente semantica; es una alineacion de la cultura organizacional con

la eficiencia financiera detectada como falencia en el diagnostico.

e Mision estratégica: Optimizar la cadena de valor de la produccién bananera mediante
una gestion financiera técnica y procesos internos de excelencia, garantizando la
rentabilidad para los accionistas y el desarrollo integral de nuestro capital humano bajo
estandares de sostenibilidad.

o Vision prospectiva (2030): Consolidarse como la compafiia lider del sector agricola en
la region por su resiliencia financiera y la implementacion de modelos de gestion
fundamentados en evidencia, logrando una eficiencia operativa que la posicione como
el socio estratégico predilecto en mercados internacionales.

o Valores alineados al BSC:

1. Transparencia Analitica: Decisiones basadas en datos, no en percepciones.

2. Disciplina Presupuestaria: Respeto estricto a la planificacion financiera.
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3. Calidad Predictiva: Anticipacién a los fallos en procesos para evitar pérdidas

econdmicas.
11.3.9. Determinacion de ejes estratégicos

Se identificaron tres pilares de desarrollo que se alinean directamente con los objetivos

especificos del estudio y con las carencias evidenciadas en la encuesta preliminar:

1. Eje de eficiencia en costos y rentabilidad (Pilar Financiero): Este eje se centra en la
reduccién del desperdicio operativo en las fincas. Se busca maximizar el margen neto
mediante un control riguroso del gasto en insumos bioldgicos y logistica, permitiendo
que la empresa tenga una mayor capacidad de reinversion sin depender de
financiamiento externo costoso.

2. Eje de excelencia en procesos y control interno (Pilar Operativo): Responde a la falta
de documentacion y auditoria (items 11-13 de la encuesta). Este eje prioriza la
formalizacion de protocolos de campo y administrativos, asegurando que cada dolar
invertido en la produccion tenga un seguimiento técnico que minimice el "rechazo de
fruta™ y optimice el uso del capital de trabajo.

3. Eje de optimizacién de activos y desarrollo de capacidades (Pilar de Aprendizaje): Se
enfoca en transformar el capital humano. La estrategia busca que el personal no solo
ejecute tareas, sino que comprenda el impacto financiero de sus acciones. Este eje es el
soporte que permitira que la implementacion del BSC sea sostenible a largo plazo a

través de la formacion continua en gestion de costos.

Analisis técnico: La integracion de estos ejes permite a AGRIBASA S.A. construir una
estrategia de pinza, mientras se reducen las fugas de dinero por ineficiencias internas (control),
se fortalece la posicién competitiva en el mercado (cliente), sustentado por un personal

capacitado y objetivos financieros irrenunciables.
11.3.10. Disefio del mapa estratégico

El mapa estratégico de AGRIBASA S.A. se construye como una arquitectura légica que conecta
las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard. La potencia de este modelo radica en su

capacidad para demostrar que la salud financiera de la compafiia no es un evento fortuito, sino
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el resultado final de una cadena de valor que inicia con el conocimiento del personal y se

optimiza a través de procesos de excelencia.
1. Articulacion de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva constituye la base de la piramide estratégica. Responde a la falencia detectada

en la encuesta (items 16-20) sobre la falta de capacitacion y estancamiento profesional.

e Procedimiento: Se implementa un programa de Gestién del Conocimiento Agricola-
Financiero. El objetivo es que los jefes de cuadrilla y personal administrativo
desarrollen competencias en el uso de herramientas de control de costos.

. Impacto: Al humanizar la estrategia, el trabajador comprende que su eficiencia
en el uso de fertilizantes o carton (insumos criticos) influye de manera directa en la
liqguidez de la compafiia, promoviendo un sentido de pertenencia y responsabilidad

profesional.
2. Optimizacion de la perspectiva de procesos internos

La mejora en las competencias del personal permite redisefiar los procesos que anteriormente

se ejecutaban de forma empirica.

e Procedimiento: Se formalizan los Protocolos de Gestion de Insumos y Logistica de
Embarque. Se establece un control de auditoria interna semanal (corrigiendo la falencia
del item 13) para asegurar que no existan fugas de capital en la fase operativa.

o Impacto: La estandarizacion de procesos reduce los errores operativos y optimiza los
tiempos de cosecha y empaque, lo que garantiza que la fruta mantenga los estandares

de exportacion de manera constante.
3. Propuesta de valor en la perspectiva del cliente

Los procesos internos optimizados se traducen en un producto superior y un servicio confiable

para los mercados internacionales.
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o Procedimiento: Se enfoca en la "Estrategia de Cero Defectos" para las
comercializadoras. Al tener procesos controlados, AGRIBASA S.A. reduce el indice de
rechazo en puerto (KPI critico).

« Impacto: La fidelizacion del cliente no se basa en el precio, sino en la confiabilidad del
suministro. Esto asegura contratos a largo plazo y estabilidad en los ingresos, mitigando

la incertidumbre de mercado identificada en el diagnostico.
4. Consolidacion de la perspectiva financiera
Es el nivel superior donde se recogen los frutos de la eficiencia operativa y la lealtad del cliente.

o Procedimiento: Se orienta a la Maximizacion del Valor Econémico Agregado (EVA) y
la gestion rigurosa de la tesoreria.

e Impacto: Con un Ciclo de Conversion de Efectivo optimizado y menores costos
operativos, AGRIBASA S.A. alcanza una solvencia robusta. Esto permite reinvertir en
tecnologia agricola y asegurar dividendos sostenibles, cerrando el circulo de la
excelencia estratégica.

Figura 40. Mapa estratégico de logica de creacion de valor en AGRIBASA S.A.
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Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras
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11.4.0Operatividad del Cuadro de Mando Integral

La operatividad del Cuadro de Mando Integral en AGRIBASA S.A. trasciende la mera
visualizacion de métricas; se constituye como un ecosistema de inteligencia operativa disefiado
para respaldar la toma de decisiones fundamentada en evidencia. El tablero de control no actta
como un registro histérico pasivo, sino como un sensor dinamico que permite la "gestion por

excepcion”.

Esto significa que el modelo humaniza la tecnologia al liberar a la gerencia de la supervision
constante de procesos rutinarios, permitiéndole enfocar su capacidad analitica exclusivamente
en las desviaciones criticas (semaforos amarillos y rojos). En este contexto, la operatividad del
BSC garantiza una resiliencia financiera proactiva, donde cada dato recolectado en la finca se
traduce en una accion estratégica inmediata, asegurando que la planificacion y la ejecucion

converjan en un solo flujo de trabajo ininterrumpido y eficiente
11.4.1. Umbrales de desempefio y control probabilistico

El sistema de semaforizacién constituye el mecanismo de alerta temprana del Cuadro de Mando
Integral. Su funcion es traducir los datos numéricos de los KPIs en sefiales visuales que activen
protocolos de intervencidn inmediata, permitiendo a la gerencia pasar de una gestion reactiva a

una proactiva.
e Definicién de rangos de tolerancia

Para cada indicador, se han definido tres estados basados en el analisis historico de los estados

financieros (2020-2024) y las expectativas de optimizacion:

1. Estado Optimo (Verde): El indicador se encuentra dentro del rango esperado para
alcanzar los objetivos estratégicos. Se mantiene la estrategia actual.

2. Estado de Alerta (Amarillo): El indicador muestra una desviacion moderada. Requiere
analisis de causas y ajustes tacticos preventivos para evitar la degradacion al estado

critico.
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3. Estado Critico (Rojo): El indicador compromete la estabilidad financiera o la eficiencia

operativa. Exige una intervencion correctiva inmediata y la ejecucion de planes de

contingencia.

Figura 41. Légica de semaforizacion automatica

@ Zona de Confort (Verde)

KPI > 95% de la meta

Zona de Vigilancia (Amarillo)

PROCESOS INTERNOS

Optimizar los procesos productivo mediante

control de costos y reduccion de desperdicios

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras

Tabla 50. Matriz de Umbrales por Perspectiva

. : Critico Alerta Optimo
Indicador Clave Unidad (Rojo) (Amarillo) (\/Ft)erde)
Perspectiva Financiera
Liquidez Corriente Ratio <1.05 1.05-1.25 >1.25
Margen de Utilidad Neta % <5% 5% - 8% > 8%
Perspectiva de Procesos
Ciclo de Conversion de Efectivo Dias > 60 45 - 60 <45
Variacion Presupuestaria % > 10% 50 - 10% <5%
(Gasto)

Perspectiva del Cliente

indice de Rechazo de Fruta % > 4% 2% - 4% < 2%
Cumplimiento de Embarques % < 90% 90% - 95% > 95%
Aprendizaje y Crecimiento

Ejecucion del Plan de % < 70% 70% - 85% > 8506

Capacitacion

Fuente: Estados Financieros de CIA-AGRIBASA S.A.
Elaborado por: Las Autoras
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Logica de Intervencién (Protocolo de Accidn)

« Intervencion ante seméaforo amarillo: El responsable del area debe presentar un informe
de variaciones en un plazo méaximo de 48 horas, identificando si la desviacion es
coyuntural, fluctuacion temporal del precio de insumos; o, estructural.

« Intervencion ante seméaforo rojo: Se convoca a un comité de crisis estratégica liderado
por la gerencia general. Se suspenden gastos no criticos y se renegocian ciclos de pago

0 cobro de manera prioritaria para restaurar el equilibrio financiero.

Este sistema humaniza la gestion al delegar responsabilidades claras y objetivas, reduciendo la
incertidumbre detectada en la encuesta y garantizando que cada miembro de la organizacion

comprenda cuando su desempefio afecta la sostenibilidad de AGRIBASA S.A.
11.4.2. Enfoque téctico en gestion de capital de trabajo

La gestion del capital de trabajo en AGRIBASA S.A. se redefine como un componente tactico
critico para la supervivencia operativa. Este enfoque trasciende el simple registro contable,
estableciendo una dindmica de control sobre los activos corrientes para garantizar que la
empresa no solo sea rentable, sino liquida. La tactica se centra en la sincronizacion de los flujos
de entrada y salida, mitigando la dependencia de financiamiento externo y maximizando el uso

de los recursos propios generados por la exportacion.
11.4.3. Optimizacion del ciclo de conversion de efectivo

La optimizacion del CCE es la respuesta técnica a la persistencia de falencias en la planificacién
detectadas en el diagnostico. Se propone un modelo basado en procedimientos cientificos para

las dos cuentas mas sensibles del activo corriente en una bananera:
A. Gestidn cientifica de inventarios bioldgicos e insumos:

e Procedimiento: Se implementa el modelo de Cantidad Econémica de Pedido (EOQ)
adaptado a la estacionalidad agricola. En lugar de compras por intuicion, el sistema
determina el stock de seguridad necesario de fertilizantes y material de empaque

(cartén) basandose en las proyecciones de cosecha semanales.
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Humanizacion del control: EI personal de bodega utiliza una metodologia de “conteo
ciclico” que reduce el error humano en un 90%, asegurando que no exista capital
inmovilizado en insumos de baja rotacion, lo que libera efectivo para otras urgencias

operativas.

B. Ingenieria de cuentas por cobrar:

Procedimiento: Se establece un Protocolo de Gestion de Cartera Dindmica.
Considerando que el 60% de los encuestados dudaba de la efectividad de los cobros, se
instaura un sistema de calificacion de crédito para las comercializadoras y un monitoreo
estricto de los periodos de pago.

Tactica de aceleracién: Se propone el uso de Factoring inverso en periodos de baja
liquidez y la negociacion de descuentos por pronto pago. El objetivo técnico es reducir
el Periodo Medio de Cobro (PMC) de los niveles actuales a un maximo de 15 dias,

alinedndolo con los ciclos de pago semanales de la cuadrilla y logistica de campo.

C. Sincronizacion con cuentas por pagar:

Procedimiento: Se aplica la tactica de Estiramiento de Pasivos sin Costo, negociando
con proveedores estratégicos plazos de pago de 30 a 45 dias.

Resultado esperado: Al reducir los dias de cobro e inventario y extender de forma ética
los dias de pago, AGRIBASA S.A. logra un CCE negativo o neutro. Esto significa que
la operacién se financia con el dinero de los clientes y proveedores antes de que la
empresa deba desembolsar su propio capital, eliminando el estrés financiero

identificado en la encuesta.

Impacto cientifico: Este modelo de optimizacién convierte la gestion del capital de trabajo en

una ventaja competitiva, permitiendo que AGRIBASA S.A. mantenga una Liquidez Corriente

superior a 1.25, asegurando su resiliencia ante las fluctuaciones del precio internacional del

banano.



Figura 42. Optimizacion del flujo de caja
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11.4.4. Validacion cientifica y evaluacion de impacto
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La validacién de la propuesta se sustenta en un andlisis de factibilidad y en la proyeccién de

escenarios mediante modelos de simulacién, asegurando que la implementacion del BSC en

AGRIBASA S.A. genere un retorno de inversion (ROI) y una mejora sustancial en los

indicadores de liquidez y rentabilidad.

11.4.5. Analisis de factibilidad multicriterio

Se aplicd una matriz de factibilidad multicriterio para determinar la viabilidad del proyecto:

« Factibilidad técnica: La compafiia cuenta con una infraestructura basica de sistemas

contables que puede integrarse a herramientas de Business Intelligence (como Power

Bl1). La disponibilidad de datos historicos de 2020-2024 facilita la carga inicial de los

indicadores estratégicos.

« Factibilidad econdmica: La inversion requerida se centra en capacitacion y software

especializado. Se proyecta un retorno de la inversion en aproximadamente 8 meses,

resultado principalmente de la disminucién del 15 % en pérdidas operativas y de la

mejora en la gestion de cuentas por cobrar.
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Factibilidad operativa: Existe una disposicion favorable del personal (segun los niveles
medios de aceptacion en la encuesta) para adoptar nuevas herramientas que reduzcan la

incertidumbre laboral y clarifiquen las metas institucionales.

11.4.6. Simulacion de resultados Post-Implementacion

Mediante una simulacién de escenarios basada en los estados financieros actuales, se proyecta

el impacto de la propuesta en un horizonte de 12 a 24 meses:

1.

Fortalecimiento de la liquidez: Se proyecta un incremento del indice de Liquidez
Corriente de 1.15 a 1.45, alejando a la empresa de la zona de riesgo de insolvencia
técnica.

Optimizacion del margen neto: Gracias al control estricto de los costos de produccion
(Eje de Procesos Internos), se estima un crecimiento del margen neto en 3.5 puntos
porcentuales, optimizando la rentabilidad sobre el patrimonio (ROE).

Reduccidn del riesgo operativo: La implementacion de umbrales (seméaforos) permitira
reducir el tiempo de respuesta ante desviaciones financieras en un 60%, pasando de una

revision mensual a un monitoreo preventivo semanal

11.4.7. Despliegue y Sistema de Reportes (Dashboards)

El despliegue del Cuadro de Mando Integral en AGRIBASA S.A. se fundamenta en la creacion

de un ecosistema de visualizacion de datos de alta fidelidad. El objetivo es transformar los datos

transaccionales (cosecha, facturacion, ndmina) en Dashboards Ejecutivos que permitan una

respuesta agil a las fluctuaciones del mercado bananero.

11.4.8. Arquitectura del sistema de reportes

Se propone un sistema de reportes en cascada disefiado para diferentes niveles de

responsabilidad:

1. Dashboard de Control Operativo (Nivel Campo):

Frecuencia; Diaria/Semanal.

Avance de cosecha, uso de insumos por hectarea, mermas de cartén.
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e Funcion: Deteccion temprana de ineficiencias en el proceso productivo antes de que

afecten los costos mensuales.

2. Dashboard de Gestion Tactica (Nivel Administrativo):

e Frecuencia: Quincenal.

e Cumplimiento presupuestario, estado de las cuentas por cobrar, rotaciéon de inventarios
bioldgicos.

e Funcion: Ajustar el flujo de caja y asegurar que la operatividad se mantenga en la "Zona
de Confort" (Verde).

3. Dashboard Estratégico Ejecutivo (Nivel Gerencial):

e Frecuencia: Mensual.
e KPIs: Margen Neto, Liquidez Corriente, ROE y Cumplimiento de la Vision Estratégica.
e Funcion: Toma de decisiones de inversion a largo plazo y evaluacion de la

sostenibilidad del modelo de negocio.

11.4.9. Légica de visualizacion

El sistema permitira a la gerencia realizar un andlisis de desglose (drill-down). Por ejemplo, si
el seméaforo de rentabilidad se torna rojo, el directivo podra navegar desde el indicador general
hasta el detalle de una finca especifica o una categoria de gasto particular, identificando la causa
raiz del problema en segundos. La implementacion de este sistema de reportes elimina la
ceguera administrativa detectada en el diagndstico. Al centralizar la informacion en un solo
punto de verdad, se reduce en un 70% el tiempo dedicado a la consolidacién de informes
manuales, permitiendo que el equipo financiero se enfoque en el anélisis estratégico en lugar

del procesamiento de datos.
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Figura 43. Dashboard estratégico
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Fuente: Investigacion propia.
Elaborado por: Las Autoras

Esta figura representa un Dashboard Ejecutivo de AGRIBASA S.A., disefiado con un enfoque
de inteligencia de negocios criticos como la Liquidez Corriente (1.45) y el ROE (12.1%)
mediante una semaforizacion proactiva. Incluye analisis de tendencias y desgloses por finca,
permitiendo una transicién eficiente de la supervisién operativa a la toma de decisiones

estratégica.

12. IMPACTOS

12.1. Impacto Técnico

La implementacién del Cuadro de Mando Integral como una herramienta de gestion permite
mejorar los procesos de planificacion, control y evaluacion financiera de la Compariia Agricola
Bananera Agribasa S.A. a través de indicadores clave de desempefio, lo cual optimiza el manejo
de la informacion financiera, facilitando un monitoreo continuo y mejora la toma de decisiones
oportunas. Ademas, contribuye a la organizacion de los procesos internos, disminuyendo

errores.

12.2.Impacto Social

La implementaciéon del Cuadro de Mando Integral transforma la cultura organizacional de
AGRIBASA S.A., pasando de la incertidumbre operativa a una gestion basada en la
transparencia y el propdsito. Al clarificar las metas estratégicas, se reduce el estrés laboral y se

refuerza el compromiso y la identificacion de los empleados con la organizacion, quienes ahora
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comprenden cémo su esfuerzo diario contribuye al éxito comdn. La implementacién de la
propuesta permitira mejorar la estabilidad financiera de la empresa, lo que repercutird
positivamente en los trabajadores, accionistas y demas actores relacionados con la
organizacion. Una gestion financiera eficiente garantiza la continuidad de las operaciones
productivas, la generacion de empleo y el fortalecimiento del sector agricola en el que se

desarrolla la empresa.

12.3.Impacto Ambiental

Desde la perspectiva de procesos internos, la investigacion promueve una gestion eco-eficiente
de los recursos bioldgicos. El uso de modelos cientificos como el EOQ para la administracion
de fertilizantes e insumos quimicos minimiza el riesgo de sobre aplicacion y desperdicios,

reduciendo la huella de carbono y el impacto sobre los ecosistemas circundantes.

Desde una perspectiva técnica, la propuesta es viable debido a que la empresa dispone de
informacidn contable y financiera que permite realizar el analisis de indicadores econémicos y

la planificacion de estrategias de gestion.

Asimismo, el personal administrativo cuenta con conocimientos bésicos en contabilidad y
administracion que facilitan la implementacion de herramientas como el analisis de indicadores

financieros, el control presupuestario y el seguimiento de resultados econémicos.

12.4.Impacto Econémico

El impacto econdmico se manifiesta en la transicion de una gestion reactiva hacia una
arquitectura de rentabilidad resiliente. Al optimizar el Ciclo de Conversién de Efectivo y reducir
las brechas de liquidez, la compaiiia alcanza una mayor autosuficiencia financiera, reduciendo
asi su dependencia de financiamiento externo oneroso. Desde el punto de vista econémico, la
propuesta es viable debido a que no requiere inversiones significativas en infraestructura o
tecnologia, sino principalmente la aplicacion de herramientas administrativas y financieras. El
andlisis financiero realizado evidencio que la empresa ha presentado un crecimiento en sus
activos totales, pasando de $381.258,78 en 2020 a $486.243,26 en 2024, lo que representa un
incremento del 27,5%. Asimismo, la utilidad neta mostro un crecimiento importante al pasar de
$73.673,52 en 2020 a $222.743,34 en 2024, lo que demuestra que la empresa genera recursos

suficientes para implementar mejoras en su gestion financiera.
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13. VALORACION ECONOMICA- PRESUPUESTO PARA IMPLEMENTAR LA
PROPUESTA DEL PROYECTO

El desarrollo de la propuesta de mejora financiera para AGRIBASA S.A. requiere una inversion
distribuida en dos fases: la fase de investigacion/diagnostico y la fase de despliegue tecnoldgico.
El valor total estimado del proyecto es de $1,375.00 délares.

Tabla 51. Presupuesto del Proyecto

Primera fase Segunda fase
N° CONCEPTO L .
(Investigacion)  (Implementacion)
1 Investigador / Andlisis Financiero 100.00 100.00
2  Laptop / Equipo de computo 200.00 200.00
3  Software Business Intelligence 50.00 150.00
4 Internet y Servicios de Nube 60.00 60.00
5 Materiales de Oficina 5.00 5.00
6  Movilizacion a Finca / Transporte 80.00 100.00
7  Capacitacion Personal Administrativo 0.00 150.00
8 Impresiones y Copias (Informes) 30.00 40.00
9  Alimentacion en campo 40.00 40.00
10 Empastado y Publicacion de Articulo 0.00 40.00
Subtotales: 565.00 885.00
Total Parcial: 1,450.00
Imprevistos (10%0): 145.00
TOTAL: $1,595.00

Fuente: Investigacién propia.
Elaborado por: Las Autoras
Analisis de factibilidad
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14. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

14.1.Conclusiones

El andlisis financiero revela una estructura de capital con una dependencia moderada de
recursos externos, donde el indice de endeudamiento del 42.27% otorga autonomia financiera,
pero coexiste con una gestion de liquidez ineficiente que compromete la operatividad
inmediata. Si bien la rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) del 12.1% y el margen neto del
9.8% sitdan a la organizacion en un umbral competitivo dentro del sector bananero, la tendencia
decreciente de la liquidez corriente que desciende de niveles dptimos a un 1.45, evidencia una
desconexion entre la generacion de beneficios y la disponibilidad de flujo de caja.
Cualitativamente, esta situacion se origina en una administracion empirica que prioriza el

volumen de produccién sobre la optimizacion de los ciclos de conversién de efectivo.

La investigacion identifica una ausencia critica de herramientas de control de gestion
estratégica, caracterizada por la inexistencia de un Cuadro de Mando Integral (BSC) y una
dependencia exclusiva de la contabilidad tradicional. El analisis cualitativo mediante el
diagrama de Ishikawa demuestra que la gestion actual se fundamenta en el empirismo, donde
el 100% de los procesos carece de métricas de eficiencia operativa vinculadas a resultados
monetarios. Esta brecha metodoldgica impide la trazabilidad de la estrategia, provocando que
los objetivos operativos no converjan con las metas financieras de largo plazo, restringiendo de
esta manera la habilidad de la organizaciéon para generar valor contindo cumpliendo con

criterios de sostenibilidad.

El disefio del Cuadro de Mando Integral para CIA-AGRIBASA S.A. se constituye como una
arquitectura estratégica que alinea la eficiencia productiva con la solidez financiera. La
propuesta articula objetivos de alto impacto, como el cumplimiento estratégico y el control
estricto del costo por hectarea, integrandolos en un tablero de control ejecutivo. Al estandarizar
un cumplimiento estratégico del 92% como meta, el modelo propuesto trasciende la gestion
operativa, transformando la vision empirica en un sistema de toma de decisiones basado en
evidencias que fortalece la resiliencia de la empresa ante factores externos como la competencia

agresiva y las exigencias fitosanitarias del sector.
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14.2. Recomendaciones

Implementar una politica de optimizacién del capital de trabajo que priorice la reestructuracion
de los pasivos corrientes y la aceleracion de la rotacion de inventarios de insumos agricolas. Es
imperativo que la gerencia transite de un modelo de decisiones reactivas a uno proactivo,
empleando indicadores de liquidez a corto plazo para reducir la exposiciéon frente a las

fluctuaciones de los precios del banano en los mercados internacionales.

Establecer un sistema de gobernanza de datos que integre indicadores no financieros
(aprendizaje, procesos internos y clientes) con los resultados financieros tradicionales. Se
sugiere la digitalizacion de la captura de informacion en campo para reducir la asimetria
informativa, permitiendo que la gerencia acceda a métricas en tiempo real que superen la visién

retrospectiva de los balances contables anuales.

Adoptar el mapa estratégico disefiado como la hoja de ruta para la planificacion presupuestaria
anual, vinculando los incentivos del personal al cumplimiento de los indicadores clave de
desempefio (KPIs) definidos. Se recomienda realizar revisiones trimestrales del BSC para
ajustar las iniciativas estratégicas ante desviaciones detectadas en el analisis por finca,
asegurando que la rentabilidad y la liquidez mantengan un equilibrio dindmico durante todo el

ejercicio fiscal.
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