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RESUMEN

Las caracteristicas del mercado actual en un contexto de nueva normalidad hacen
primordial la colaboracién empresarial; esto se evidencia en las Pymes ecuatorianas
pertenecientes al sector productivo del cacao, las cuales generalmente se agrupan en
asociaciones para aumentar su competitividad. Sin embargo, una de las principales
carencias que se evidencian en las redes colaborativas conformadas por Pymes es la falta
de planeacion estratégica y medicion del desempefio que contribuya al crecimiento
organizacional. El propdésito del presente estudio es disefiar e implementar un Sistema de
Medicion del Desempefio (SMD) en redes colaborativas productoras de cacao que actla
en asociacion, ubicada en la provincia de Sucumbios. El SMD contextualizado se basa en
SMD RECOP y toma como referencia tres de sus cuatro etapas. La primera fase consiste
en la identificacion de los indicadores y objetivos estratégicos de la organizacion evaluada.
La segunda fase consiste en la identificacién de la planeacién estratégica como base para
los objetivos estratégicos deseados de la organizacion, para asi proponer un mapa
estratégico. En la tercera etapa se plantean indicadores de desempefio acorde a los
objetivos estratégicos propuestos. Finalmente, en la cuarta etapa se implementa el SMD.
La principal limitacién de este estudio fue la falta de recursos en una de las redes
colaborativas evaluadas, lo cual no permitié la contextualizacion y posterior implementacion
de un SMD. Como resultado final, se obtuvo un SMD compuesto por once objetivos
estratégicos y trece indicadores de desempefio, el cual se validé e implement6 en una de

las redes colaborativas productoras de cacao evaluada.

PALABRAS CLAVE: redes colaborativas, medicion del desempefio, indicadores de

desempenio, produccién de cacao, pymes.



ABSTRACT

The characteristics of the current market in a context of new normality make business
collaboration essential; This is evident in the Ecuadorian SMEs belonging to the cocoa
production sector, which are generally grouped into associations to increase their
competitiveness. However, one of the main shortcomings that are evident in collaborative
networks made up of SMEs is the lack of strategic planning and performance measurement
that contributes to organizational growth. The purpose of this study is to design and
implement a Performance Measurement System (SMD) in collaborative cocoa producing
networks that act in association, located in the province of Sucumbios. The designed or
proposed SMD is based on SMD RECOP and takes three of its four stages as reference.
The first phase consists of the identification of the indicators and strategic objectives of the
evaluated organization. The second phase consists of the identification of strategic planning
as the basis for the desired strategic objectives of the organization, in order to propose a
strategic map. In the third stage, performance indicators are proposed according to the
proposed strategic objectives. Finally, in the fourth stage the SMD is implemented. The
main limitation of this study was the lack of resources in one of the collaborative networks
evaluated, which did not allow the contextualization and subsequent implementation of a
SMD. As a result, an SMD composed of eleven strategic objectives and thirteen
performance indicators, which was validated and implemented in one of the collaborative

networks.

KEY WORDS: collaborative networks, performance measurement, performance indicators,

cocoa production, SMEs.



1 DESCRIPCION DEL COMPONENTE DESARROLLADO

Las Pymes tienen una gran influencia de la economia de un pais debido a su habilidad de
innovar tanto sus procesos como productos y a su capacidad de adaptarse a los cambios
del mercado (Zeng et al., 2010). Es habitual que las Pymes formen redes colaborativas a
fin de facilitar la gestion de la cadena de suministro y el flujo de material e informacion
dentro de la misma (Brown y Bell, 2001). Las Pymes ecuatorianas, especialmente aquellas
pertenecientes al sector agroindustrial, también buscan formar redes colaborativas a través
de asociaciones de pequefios productores. Dentro del sector agroindustrial ecuatoriano,
uno de los subsectores mas relevantes es el cacaotero, pues actualmente Ecuador es
referente en cuanto a produccion y exportaciéon de cacao en el mundo. Precisamente,
Jacome et al. (2010) toman como caso de estudio el subsector cacaotero en Ecuador y
concluye que las Pymes cacaoteras se asocian entre si para poder someterse a procesos
de industrializacion para la exportacion, con estandares de calidad que les permiten cumplir
con la demanda del mercado a nivel global. Por ejemplo, en el pais se han conformado
organizaciones como UNOCACE, la cual se establecié en 1999 y esta conformada por 20
organizaciones en 10 provincias del Ecuador; agrupa a mas de 1900 productores en mas
de 6340 hectareas de cultivos de cacao (UNOCACE, 2022).

El cacao es un producto emblematico para Ecuador, con alrededor de 60 000 hectareas
de cultivo permanente repartidas principalmente en Los Rios, Manabi, Esmeraldas y El Oro
y en la sierra Cotopaxi, Bolivar y Cafiar, y en el Oriente en Orellana y Sucumbios (ESPAC,
2021). En el afio 2020, la produccién de cacao genero ingresos cercanos a los 908 millones
de dolares para el pais y se exportaron 60 000 toneladas mas que 2019 y coloca al pais
como cuarto productor de cacao a nivel mundial (Pico-pico, 2021). Estas cifras demuestran
que, a pesar de la situacién de pandemia por COVID-2019, el sector cacaotero mantuvo
una tendencia de crecimiento. Por otra parte, este sector genera empleo para alrededor de
100 000 familias, de las cuales la mayoria residen en zonas rurales (Barrera et al., 2019).
Este sector estd compuesto en su mayoria por pequefias y medianas empresas; pues
quienes se dedican a la produccién y comercializacién de cacao son principalmente redes
cacaoteras y pequefios productores rurales (SIPAE, 2016). La conformacion de redes
cacaoteras a través de asociaciones contribuye a gestionar de mejor manera en la cadena
de valor, pues permite que los productores se relacionen con intermediarios-acopiadores y
tengan un mayor acceso al mercado de insumos y productos en general (Barrera et al.,
2019; ESPAC, 2021).

Si bien las Pymes son fundamentales para el desarrollo econémico de un pais, estas

organizaciones generalmente no utilizan herramientas para medir su desempefio debido a



simplicidad organizacional y falta de informacién (Aureli et al., 2018). El sector cacaotero
en Ecuador no es la excepcién, pues por lo general la medicién del desempefio no se toma
en cuanta debido a cultura o desconocimiento. Sin embargo, aplicar técnicas de mediciéon
del desempernio resulta beneficioso para las Pymes debido a que permite formular y dar
seguimiento a objetivos y metas en el largo y corto plazo, tal que se puede implementar
estrategias que resulten en una ventaja competitiva para las organizaciones (Pesalj et al.,
2018).

Debido a la importancia del sector cacaotero para la economia ecuatoriana, el presente
trabajo propone fortalecer dicho sector a través de la contextualizacion e implementacion

de un SMD para redes colaborativas productoras de cacao.
1.1 Objetivo general

Desarrollar e implementar un Sistema de Medicion del Desempefio que permita la medicién
y consecuente gestion del desempefio en redes colaborativas productoras de cacao de la
provincia de Sucumbios.

1.2 Objetivos especificos
1. Caracterizar a las dos redes colaborativas productoras de cacao evaluadas.

2. Contextualizar el Sistema de Medicién del Desempefio para redes colaborativas

productoras de cacao evaluadas.

3. Implementar el Sistema de Medicion del Desempefio en las redes colaborativas

productoras de cacao evaluadas.
1.3 Preguntas de investigacion

1. ¢Cual es el SMD mas apropiado para implementarse en las redes colaborativas

productoras de cacao evaluadas?

2. ¢Cual es la metodologia de implementacion del SMD mas adecuado para las redes

colaborativas evaluadas?
1.4 Alcance

El presente proyecto busca evaluar el desempefio de redes colaborativas productoras de
cacao en la provincia de Sucumbios a través de un SMD aplicado en las asociaciones
productoras de cacao codificadas como Asociacion 1 y Asociacion 2, las cuales estan

ubicadas en los cantones de Lago Agrio y Shushufindi respectivamente. A su vez, el SMD



propuesto constituye una herramienta que brinda informacién acerca del desempefio de

las asociaciones y facilita la toma de decisiones y la planeacion estratégica.

Por lo tanto, se propone contextualizar e implementar una herramienta de cuantificacion y
gestion que integren metodologias, herramientas, indicadores y demds criterios de
pertinencia (Sistemas de medicion del desempefio) para facilitar la medicion del
desempefio en el sector cacaotero, el cual es prioritario para la economia ecuatoriana. El
componente del proyecto se enfoca en dos redes colaborativas pertenecientes a la
provincia de Sucumbios, la cual es la cuarta provincia con mayor produccion de cacao en

el pais (Ministerio de Comercio Exterior, 2016).
1.5 Marco tedrico

1.5.1. Colaboracién en Pymes

Las pequeias y medianas empresas, conocidas por sus siglas como Pymes, representan
un sector importante de la economia de varios paises, incluido Ecuador. Para clasificar a
una empresa como Pymes, se debe tomar en cuenta criterios en cuanto a volumen de
ingresos, valor del patrimonio y nimero de trabajadores. En Ecuador, el tamafio de una
empresa se define por el volumen de ventas anuales y el nimero de personas afiliadas, tal

que el INEC (2021) ha establecido la clasificacion que se observa en la Tabla 1.1

Tabla 1.1. Clasificacion de empresas en Ecuador segun su tamafio (INEC, 2021)

Clasificacion Criterios
Grande Ventas: $5°000.001 o mas. Personal: 200 en adelante
Mediana B Ventas: $2°000.001 a $5°000.000. Personal: 100 a 199
Mediana A Ventas: $1°000.001 a $2°000.000. Personal: 50 a 99
Pequeia Ventas: $ $100.001 a $1°000.000. Personal: 10 a 49
Microempresa Ventas: menor o igual a $100.000. Personal: 1 a 9

En el 2021, el INEC registr6 un total de 849 831 empresas en el pais. La clasificacién de
dichas empresas segun su tamafio se observa en la Figura 1.1. De acuerdo a esta
informacion, la mayoria de las empresas (93.9%) se agrupan dentro de la categoria de
microempresas, 4.4% de las empresas son consideradas como pequefias, 1.2% empresas
estan en las categorias de medianas A y B, y tan solo el 0.5% corresponde a grandes
empresas. Por lo tanto, si se agrupan a las micro, pequefias y medianas empresas dentro
del grupo de Pymes, se tiene un total de 95.5% empresas en el pais que estan dentro de

dicha categoria.
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Figura 1.1. Distribucion de empresas en Ecuador segun su tamafio (INEC, 2021)

La importancia de las Pymes va mucho mas alla del considerable porcentaje que
representan en términos de cantidad. En realidad, las Pymes dinamizan la economia
ecuatoriana, pues sus costos de inversion son bajos, lo cual les permite enfrentar y
adaptarse a los cambios del mercado (Sumba et al., 2020). A pesar de su contribucion a la
economia, estas empresas tienen varias limitaciones tanto a nivel operativo como
estratégico. Segun datos recabados por el INEC (2007), las micro, pequefias y medianas
empresas ecuatorianas se caracterizan por un uso intensivo de mano de obra en sus
procesos, escasa division del trabajo, poca aplicacién de herramientas tecnolégicas, baja
productividad, escasa capacidad de ahorro y limitado control de los recursos tanto

financieros como no financieros.

Para lograr innovar de forma efectiva, las empresas deben crear colaboraciones con otras
empresas. Por ello, es habitual que las Pymes colaboren entre si a fin de facilitar la gestion
de la cadena de suministro y el flujo de material e informacion dentro de la misma (Ding y
Peters, 2000). Sin embargo, la colaboracién no es un proceso facil, ya que pueden
presentarse dificultades intrinsecas debido a las caracteristicas especificas y diversas de
las empresas para colaborar o por el entorno empresarial en el que opera una empresa
(Kumar y van Dissel, 1996). Los autores Matopoulos et al. (2006) identifican tres tipos de
colaboracion: cadenas, redes y clUsteres; los cuales se describen en la Tabla 1.2. En el
contexto de las Pymes, cabe destacar que debido a sus caracteristicas especificas y a los
cambios del entorno en que operan, estas empresas enfrentan grandes desafios en cuanto
a practicas colaborativas (Matopoulos et al., 2006; Parung y Bititci, 2008). Dichas préacticas

presentan beneficios y oportunidades, asi como riesgos y requerimientos.



Tabla 1.2. Tipos de practicas colaborativas (Matopoulos et al., 2006)

Caracteristica

Cadenas

Redes

Cluster

Amplia el concepto de
cadena al enfocarse no

Concentraciones
geograficas de

Enfatiza las relaciones . empresas
. - solo en las relaciones . P
verticales, tal que existen . . = interconectadas,
L, i verticales, sino también
Descripcion entre los socios aguas . proveedores
. ) en las relaciones o
arriba y aguas abajo de . especializados,
RN laterales y horizontales | . : .
una organizacion. S industrias relacionadas
entre organizaciones Lo
. ; e instituciones
independientes. .
asociadas.
Tiemoo Generalmente a largo Generalmente a corto y Indefinido e
b plazo. mediano plazo. indeterminado.
Membresia Generalmente requerida. | Parcialmente requerida. No requerida.
Control de la . Control equitativo entre
C Empresa dominante. . Empresa.
gestién los miembros.
Acuerdos mutuos .
Impulsores Normas sociales y

para acuerdos

conducidos por la
empresa dominante.

Acuerdos mutuos.

reciprocidad.

Beneficios

Asegurar participacion en
el mercado.

Flexibilidad.

Disponibilidad de
recursos.

Oportunidades

Ser indispensables para
la empresa dominante.

Aprovechar las
oportunidades que se
presenten.

Incrementar la
diversificacion y
competitividad.

Requerimientos

Seguir normas impuestas
por la empresa
dominante.

Incrementar la
capacidad inter
operacional.

Innovacioén y actitud
competitiva, personal
altamente cualificado.

Riesgos

Riesgos transaccionales.

Falta de compatibilidad.

“Tragedia de los
comunes’”.

El presente trabajo se enfoca en la colaboracion en red. Ademas, cabe destacar que el
concepto de redes engloba a las asociaciones. Esto se debe a que la asociatividad es
considerada “una alternativa estratégica, que posibilita gozar de un beneficio mutuo a
través del desarrollo solidario de las ventajas competitivas de los participantes que se
integran y van entretejiendo relaciones que constituyen una red” (Martinez, 2014). Por lo
tanto, en el presente trabajo se utilizan los términos “redes colaborativas” y “asociaciones”

de forma intercambiable.
1.5.2. Medicion del desempefio

Evaluar el desempefio de las organizaciones siempre ha sido de interés para equipos
directivos e investigadores (Sangwa y Sangwan, 2018). En la actualidad, el desempefio de
las organizaciones se ha convertido en un campo de interés dentro de la planificacion

estratégica. A pesar de la importancia de la medicion del desempefio, no existe una



definicibn consensuada de dicho concepto (Taouab y Issor, 2019). En la década de los
cincuenta, el desempefio organizacional se consideraba equivalente a la eficiencia, la cual
representa el grado en que una organizaciébn, como sistema con recursos y medios
limitados, logra sus objetivos sin un esfuerzo excesivo por parte de sus miembros

(Georgopoulos y Tannenbaum, 1949).

La definicién de la medicién del desempefio ha ido cambiando a lo largo del tiempo,
conforme el entorno de las organizaciones se ha vuelto mas complejo. A principios de este
siglo, la definicién de desempefio organizacional se centrod principalmente en la capacidad
de las organizaciones para explotar de manera eficiente los recursos disponibles para
lograr metas consistentes con los objetivos establecidos de la empresa (Peterson et al.,
2003). Sin embargo, esa definicién ha ido evolucionando con el paso de las décadas. En
la actualidad, se establece que el desempefio de una organizacion va mucho mas alla de
la eficiencia. De acuerdo a Bartoli y Blatrix (2015), el desempefio deberia lograrse a través

de elementos tales como pilotaje, evaluacion, eficiencia, eficacia y calidad.
¢ Sistemas de medicion del desempefio

El concepto de Sistemas de medicién del desempefio (SMD) surgié a partir de los afios
ochenta, a la par del surgimiento de la literatura relacionada a la medicién del desempenio.
Para Ghalayini y Noble (1996), la globalizacién introdujo una perspectiva no tradicional
cambiando el enfoque estratégico de bajos costos de produccion a un enfoque de calidad,
flexibilidad y entrega. Esto demostré que los conceptos tradicionales de gestién del
desempefio eran muy limitados y abiertos a nuevos modelos que cuantificaran el

desempefio.

Los SMD son estan conformados por métricas utilizadas para cuantificar la eficiencia y
eficacia de una accion en relacion a una meta previamente definida (Neely et al., 1996). Un
SMD procura que quienes toman decisiones se basen en los resultados de la colecta de
datos, compilacion, analisis y diseminacion de informaciones apropiadas para la
organizacion (Lohman et al., 2004). Por lo tanto, la implementacion de un SMD en las

organizaciones contribuye a su gestion y planificacion estratégica.
¢ Modelos de SMD para la evaluacion del desempefio

A continuacion, se presentan algunos de los modelos de SMD mas conocidos para la

evaluacion del desempefio dentro de las organizaciones.



- Balanced Scorecard

El modelo Balanced Scorecard (BSC) fue desarrollado a principios de los noventa por
Robert Kaplan y David Norton. Se trata de una herramienta para describir, elaborar e
implementar una vision y la estrategia de una empresa en objetivos fijos y un conjunto de
indicadores tanto financieros como no financieros (Scaramussa et al., 2009). En la Figura

1.2 se puede observar un esquema del modelo BSC.

Finanzas
¢,Como se deberia actuar
frente a los stakeholders
para ser financieramente

exitosos?
Aprendizajey crecimiento Procesos internos
¢,Como debemos actuar Visién ¢ En qué procesos del negocio
con nuestros clientes a fin . debemos ser los mejores para
. Estrategia .
de cumplir nuestros satisfacer a nuestros
objetivos? stakeholders y clientes?

i

Aprendizajey crecimiento
¢ Coémo podemos fomentar
nuestro potencial para cambiar
y crecer a fin de llevar a cabo
nuestra vision?

Figura 1.2. Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1996)

El modelo del BSC busca asignar los objetivos, indicadores y acciones estratégicas a
cuatro distintas perspectivas, las cuales son: Financiera, Clientes, Procesos internos, y
Aprendizaje y crecimiento. A continuacion, se describe cada perspectiva de acuerdo a la

propuesta de Kaplan y Norton (1996).

e Perspectiva Financiera: La gestion de los recursos financieros es de gran
importancia para una organizacion. No obstante, la mayoria organizaciones se

enfocan en los resultados financieros e ignoran las demas perspectivas.

e Perspectiva de Clientes: Implica conocer las necesidades de los clientes quieren
en términos de calidad, costos y distribucion; asi como lo que esperan en el futuro

de la organizacion.

e Perspectivade procesos internos: Implica entender como funcionan los procesos
internos, a fin de conseguir los objetivos propuestos y agregar el valor esperado a

los productos.



e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Todas las perspectivas de clientes,
los procesos internos y financiera estan ligadas a las capacidades organizacionales
para capacitar y desarrollar sus recursos humanos y su sistema de crecimiento y

transformacién organizacional.
- Prisma de desempefio

El Prisma de desempefio, también conocido en sus siglas en inglés como Performance
Prism (PP) se trata de un modelo propuesto por un equipo de investigadores y consultores
con experiencia en el area de medicién del desempefio. Dichos investigadores describen
un sistema de medicién integral que aborda los principales problemas de una amplia
variedad de organizaciones (Neely et al., 2002). En la Figura 1.3 se observa un esquema

de este modelo para la medicién del desempefio.

\ Satisfaccién de los

stakeholders
X — Capacidades

‘ N — Procesos

/ Estrategias
Contribucién de los
‘__,d,_f-/—”/_,d4 stakeholders
Figura 1.3. Prisma del Desempefio(Neely et al., 2002)

El modelo del Prisma de Desempefio cuenta con cinco perspectivas relacionadas entre si,

para las cuales se formula una cuestion que la organizacion debe responder:

Satisfacciéon de los stakeholders: ¢Quiénes son las partes interesadas y cuales

son sus necesidades?

e Capacidades: ¢Qué capacidades requiere la organizacion para que sus procesos

funcionen?

e Procesos: ¢Cudles son los procesos que deben implementarse a fin de que las

estrategias funcionen de manera efectiva?

e Estrategias: ¢Qué estrategias se requieren para cumplir con los deseos y

necesidades de los grupos de interés?



e Contribucién de los stakeholders: ¢Qué se necesita de las partes interesadas

para preservar y desarrollar las capacidades de la organizacion?

Modelo de medicién del desempefio para pymes basado en una metodologia circular

Entre las limitaciones que presentan las Pymes esta la falta de una estrategia organizacion

propiamente formalizada. La literatura relacionada a SMDs enfatiza la importancia de

implementar herramientas de medicion del desempefio en pequefias y medianas empresas

debido a sus préacticas poco formalizadas y las condiciones cambiantes del entorno en el

que operan (Langwerden y Langwerden, 2015). La mayoria de modelos de medicion del

desempefio no toman en cuentas que las Pymes tienen una nocién distinta de la medicion

del desempefio en comparacion a empresas de gran tamafio (Garengo et al., 2005; Hudson

etal., 2001). Por ello, se han desarrollado modelos de medicion del desempefio especificos

para Pymes, algunos de los cuales se presentan en la Tabla 1.3.

Tabla 1.3. Modelos SMD desarrollados para Pymes (Taticchi et al., 2008)

Modelo Fortalezas Debilidades
Medicion del desempenio El sistema propuesto se
o Modelo  estructurado  en|encuentra en la fase de
organizacional (OPM por sus | . . ) L
niveles facilmente | diseminacion y deben ser

siglas en inglés) (Chennell et
al. 2000)

identificables.

llevadas a cabo

extensas.

pruebas

Mejoramiento del control a
través de medicion del
desempenio efectiva (Hudson
et al. 2001)

Modelo bien definido y facil de
aplicar mediante un proceso
iterativo e incremental.

Se han llevado a cabo pocas
pruebas y todas estas solo en
el sector manufacturero.

Teoria y practica en SMDs en
Pymes (Hudson et al. 2001)

Identificaciébn simple de las
caracteristicas y dimensiones
criticas del rendimiento.

Modelo con un acercamiento
que es demasiado estratégico
y que requiere la aplicacion de
un gran namero de recursos.

Medicion del desempefio
integrado para pequefas
firmas (Laitinen 1996)

Conceptualmente es  un
modelo que resulta facil de
implementar.

Falta de una estructura
metodoldgica definida para su
aplicacién. No toma en cuenta
la alineacion entre las medidas
adoptadas y la estrategia.

Adaptacién del Balanced
Scorecard a Pymes (Daving
et al. 2004)

Metodologia de trabajo bien
definida basada en el BSC
tradicional.

Las medidas  propuestas
dependen en gran medida a la
estrategia de la firma.

Balanced Scorecard en
Pymes sin fines de lucro
(Manville 2007)

Modelo basado en el BSC con
una metodologia de aplicacion
definida y probada.

El modelo es estatico, pues no
considera cambios en la
estructura de la firma y esta
limitado a cuatro perspectivas.




Medicion del desemperio en
Pymes (Chong 2008)

Las medidas financieras y no
financieras son tomadas en
cuenta.

Pocas pruebas del modelo han
sido llevadas a cabo y los
resultados son dificiles de
generalizar.

Metodologia para el
desarrollo de un SMD en
Pymes (Chalmeta et al. 2012)

Modelo bien definido en pasos
gue son faciles de seguir. Ha
sido validado en 23 Pymes
manufactureras.

No toma en cuenta el uso de
estrategias no formalizadas y
desestructuradas en Pymes.

La metodologia circular
(Garengo y Biazzo, 2012)

Modelo que toma en cuenta la
estrategia no formalizada y su
naturaleza implicita dentro de
las pymes.

No se han llevado a cabo
pruebas que validen y refinen
el modelo.

Entre los modelos que se describen en la Tabla 1.3 se encuentra la metodologia circular.

Tomando en cuenta las limitaciones que presentan las Pymes en relacién a la aplicacion

de modelos de medicion del desempefio, Garengo et al. (2005) propone un modelo que

parte de los procesos operativos de una empresa, debido a que la estrategia en estas

organizaciones generalmente estd relegada a un segundo plano. Cabe destacar que la

metodologia circular incluye cuatro etapas através de las cuales las Pymes pueden traducir

las medidas de desempefio de los tableros individuales hacia un tablero que cuente con

los indicadores del desempefio claves deseados. En esta metodologia, las etapas 1y 2

tienen que ver con la presentacién de lo que regularmente se controla dentro de la

compaifiia; mientras que las etapas 3y 4 se tratan de disefiar un mapa estratégico futuro y

traducirlo a medidas y operaciones. El esquema correspondiente a este modelo se puede

observar en la Figura 1.4.

Recorock ndo fo
que actugime nte
estd controlado

“Tablero individual” v
tablero orzanizacional
implicito

1. éCudles son los

desermpefios
cantroladas?

“Iapa estrategico” implicito

2 iCudles son los

factores
controlados?

3. iCudles son los
factore s criticos de
Exito?

“"Mapaestratézico”
deseado

Diselio delf
ruevo SMD

4. iCuales son las
medidas de

desernpefio claves?

Tablero deseado

Figura 1.4. Metodologia circular (Adaptado de Garengo y Biazzo, 2012)
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Modelo de medicién del desempefio SMD RECOP

Para las redes colaborativas conformadas por pymes, la integracion entre métricas tanto
cualitativas y cuantitativas es fundamental, pues se requieren diferentes medidas de
desemperio para capturar la heterogeneidad de los objetivos de la red, que van desde las
metas financieras hasta la consolidacion de la colaboracion en términos de reputacion,
visibilidad, crecimiento, participacion de los miembros y construccién de relaciones (Aurel
et al., 2018). Debido a que es posible que los indicadores financieros no puedan capturar
la complejidad de la red, es mas conveniente incorporar métricas integradas que apoyan
de mejor manera a los tomadores de decisiones (Ferreira et al., 2012). Ademas, las Pymes
gue participen en la red pueden beneficiarse de la recopilacion y el informe de las medidas
de desempefio para evaluar los resultados logrados por las operaciones conjuntas (Parung
y Bititci, 2008).

El presente proyecto toma como base para el SMD el modelo de medicién del desempefio
propuesto por Rojas (2021), denominado SMD RECOP, el cual esta disefiado para redes
colaborativas de pymes. ElI modelo considera cuatro etapas que parten de la
contextualizacion de la red guiada por la identificacion del mapa estratégico y tablero de
control vigentes, tomando en cuenta una metodologia circular propuesta por Garengo y
Biazzo (2012); a su vez, se apoya en el mapa estratégico de acuerdo a la vision del
Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan y Norton, 2017). En la Figura 1.5 se observa la

metodologia propuesta por el modelo en cuestion.

a ETAPA 2 N\

Planeacién estratégica

// = \ Resultado: Mision y vision.

Tablero de indicadores vigente .

Resultado: Indicadores vigentes Toma de decisién: OEs

‘ ‘ Resultado: Objetivo estratégicos
seleccionados

Mapa estratégico vigente

Resultado: Objetivo estratégicos ‘
vigentes Mapa estratégico deseado
\ / Resultado: Objetivo estratégicos
en cada perspectiva /

o

ETAPA 4 ETAPA 3

Implementaciony uso Tablero de indicadores deseado

Resultado: Implementacion, — Resultado: Definiciény
medicion, analisis y agrupacion de
indicadores

mejora

Figura 1.5. Propuesta metodolégica SMD RECOP (Adaptado de Rojas, 2021).
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A continuacion, se describe cada una de las etapas consideradas en el modelo:

Etapa 1: en esta etapa se contextualiza la red, con el propdsito de analizar como
y en qué nivel la medicion del desempefio se encuentra integrada a la organizacion.
A su vez, se busca establecer lineas generales de la relacion entre el marco

estratégico de la red y su apuesta de medicion de desempefio.

Etapa 2: esta etapa representa la contextualizacion de la red en un nivel deseado.
El propdsito es definir los elementos principales para la medicion del desempefio
desde una vision estratégica. Por lo tanto, se llevan a cabo actividades de
conceptualizaciébn hacia la planificacion estratégica y su alineamiento con el

Sistema de Medicién del Desempefio SMD.

Etapa 3: en esta etapa se desarrolla el tablero de control, el cual estd compuesto
por un conjunto de indicadores, los cuales miden el cumplimiento de los objetivos

estratégicos definidos en la etapa 2.

Etapa 4: esta etapa esta relacionada a la implementacion y uso del SMD, tomando
en cuenta que los resultados de la medicion buscan fortalecer procesos de

retroalimentacién en concordancia con los establecido en el marco estratégico.

La propuesta SMD RECOP (Rojas, 2021) también presenta un modelo de mapa

estratégico, el cual se puede observar en la Figura 1.6. Este modelo esta basado en la

propuesta de Kaplan y Norton (1996). En esta figura se aprecia que los objetivos

estratégicos de la organizacion se dividen en cuatro perspectivas del modelo BSC. A su

vez, a cada objetivo le corresponde indicadores de desempefo, los cuales estan

representados con cuadrados azules en la figura. Cabe recalcar que el nUmero de objetivos

estratégicos, asi como el nimero de indicadores de desempefio correspondientes, puede

variar segun la organizacion.
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Perspectiva OEIF-1. OE/F-2 OE/F-3
Financiera
Perspectiva [ | [ | [ | |
de OE/S -1 OE/S-2 OE/S-3
Stakeholders
Perspectiva de
Procesos OE/P-1 OE/P-2 QOE/P-3
Internos
Perspectiva de
Aprendizaje y OE/A-2 OE/A-3
Crecimiento
Descripcién B Indicadores de D) Objetivos
P desempefio estratégicos

Figura 1.6. Modelo de Mapa estratégico (Adaptado de Rojas, 2021)

Por otra parte, la propuesta del SMD RECOP (Rojas, 2021) contempla una serie de

objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores de desempefio para redes

colaborativas productoras de cacao, los cuales se resumen en la Tabla 1.4. Esta propuesta

es el resultado de una serie de mesas de dialogo con expertos del sector agroindustrial

ecuatoriano.

Tabla 1.4. Propuesta de objetivos e indicadores del SMD RECOP (Rojas, 2021).

Perspectiva

Objetivos Estratégicos

Indicador

Mejorar la liquidez de la red

Incremento de la liquidez

Incrementar los ingresos para los

Incremento de los ingresos

produccién

Financiera sSocios
Incrementar la rentabilidad en 5% | Tasa de rentabilidad
con respecto al afio anterior
Fomentar iniciativas de ahorro Iniciativas para el ahorro interno
interno
Promover un proceso técnico de | Control de calidad del producto
pago a socios
Stakeholders Evaluar la rotacion de socios Rotacion de los socios
. . . Cantidad de socios en cada
Establecer la tipologia de socios . :
categoria o tipo de producto
Buscar esquemas de ahorro de Mecanismos de ahorro
socios para capitalizar la red individual
p Evaluar la productividad Incremento de la productividad
I;?gﬁ]sooss Determinar los costos de Gestion de costos
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Fomentar la vision integral para
aprovechamiento del cacao

Indice de alianzas entre actores
del sector

Fortalecer el impacto del control
en procesos postcosecha

indice de proyectos de mejora
para procesos postcosecha

Fomentar espacios para
practicas compartidas

Participacién de los socios en
ferias 0 encuentros conjuntos

Indice de holetines o

Fortalecer el flujo de informacién o
comunicaciones

Aprendizaje y

- indice de capacitaciones
crecimiento

indice de proyectos de

Fortalecer habilidades y NOVACIHN

destrezas de socios

Taza de participacion de los
socios

1.5.3. Sector cacaotero en Ecuador

e Mercado del cacao en Ecuador

El cacao es el principal ingrediente del chocolate, proviene del arbol del cacao, que se
cultiva en millones de pequeias granjas familiares en todo el mundo. Se trata de un
importante cultivo comercial, tal que se llegan a exportar alrededor de 3,5 millones de
toneladas de cacao en todo el mundo (Porras Villa et al., 2022). Alrededor del 68% de la
produccién mundial de cacao proviene de Africa, siendo el pais lider Cote d’lvoire, seguido
de Ghana, Nigeria y Camerun. Los paises de América Central y del Sur representan un
15% de la produccion mundial de cacao, siendo los principales proveedores Brasil y
Ecuador; mientras que el resto se cultiva en Asia y Oceania (Sanchez et al., 2019).
Precisamente, Ecuador es un referente productor de cacao a nivel mundial, pues para 2019
el pais fue el tercer mayor productor de este producto, con un volumen de 328 mil
toneladas; durante ese afio el cacao ocupd el tercer lugar de las exportaciones
agropecuarias nacionales, con ingresos cercanos a 827 millones de délares (Ministerio de

Agricultura y Ganaderia, 2022).

Hoy en dia, el cacao es un producto de gran importancia para la economia ecuatoriana. De
acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), el sector cacaotero
contribuye con el 5% de la poblacion econémicamente activa nacional (PEA) (INEC, 2020).
Ademas, cabe recalcar que el cacao fue uno de los pocos productos del pais que no vio
afectado su volumen de produccion durante la pandemia por COVID-2019. Si bien el sector
agricola mostr6 un decrecimiento interanual igual a 1,3% del PIB entre 2019 y 2020,
sobresalié el aumento de 4,1% en el cultivo de cacao (Ministerio de Agricultura y
Ganaderia, 2022). Esto también se tradujo en un crecimiento en las exportaciones de

cacao igual al 22% entre 2019 y 2020, tal como se observa en la Figura 1.7.
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Figura 1.7. Exportaciones nacionales de cacao 2016 - 2021 (ene-feb) (CFN, 2021)

e Cultivos de cacao en Ecuador

Actualmente el cacao en Ecuador se cultiva en 16 de las 24 provincias, con un total de 590
579 hectareas plantadas y 527 327 hectareas cosechadas para el afio 2020 (ESPAC,
2021). Los productores pequefios de cacao nacional se relinen en asociaciones en las
diferentes provincias, tal que aproximadamente el 70% de productores correspondes a

pequefias y medianas empresas (Pymes) (Corporacion Financiera Nacional, 2021).

A nivel nacional, se consideran cuatro variedades principales de cacao (Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, 2022).

1. Cacao Nacional: Se trata de un tipo de cacao Unico en el mundo conocido con
el nombre de “Nacional’, y se caracteriza por un extraordinario perfil

organoléptico, reconocido a nivel mundial con la clasificacion fino o de aroma.

2. CCN-51: Es una variedad clonal de alta productividad y tolerante a las
enfermedades, desarrollada en Ecuador en el afio 1965 por el agrénomo

Homero Castro Zurita para mejorar el rendimiento del fruto.

3. Super Arbol: Es un tipo de cacao es identificado principalmente en las
provincias de Orellana y Sucumbios. Se trata de una variedad hibrida que se
presenta como alternativa al cultivo de cacao Nacional debido a su gran

resistencia a las enfermedades, un alto rendimiento y buena calidad.

4. Criollo: Se trata de la primera variedad de cacao que se sembrd en el pais,
con antecedentes que datan de 1635 y actualmente se cultiva en la region
Costa (Tobergte y Curtis, 2013).
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Ecuador es mundialmente conocido por su exportacion de cacao fino de aroma y CCN-51.
Sin embargo, debido a que dentro del pais no existe una diferenciacién de precios entre
ambos tipos, se ha propiciado que Ecuador venda la mezcla de ambos, lo cual resulta en
pérdida de la calidad y generando desconfianza en los compradores internacionales (Pico-
pico, 2021).

e Proceso productivo del cacao

El manejo técnico apropiado del cacao contribuye a alcanzar altos niveles de produccién,
plantaciones duraderas y sustentables. Es asi como el cultivo de cacao debe llevarse a
cabo en condiciones agroecoldgicas adecuadas de climay suelo. Para ello, la Organizacion
Internacional del Cacao ha establecido algunas practicas recomendadas para la apropiada
siembra del cultivo (Executive Committee, 2012). Los procesos de cosecha y
postcosecha son cruciales para un cacao fino de alta calidad. Con respecto a la
postcosecha, se distinguen un total de cinco etapas que se observan en la Figura 1.8. Es
importante mencionar que los procesos de postcosecha en Ecuador se llevan a cabo
principalmente dentro de las instalaciones de las redes colaborativas, debido a los recursos

fisicos y tecnolégicos con los que cuentan (Barrera et al., 2019).

~ N

Quebrado de mazorca Fermentacion del Secado del cacao Almacenamientoy Transporte
cacao ) seleccion de granos
Dospusside e cosecha [RImntS & seceda 5 Se debe garantizar que
de mazorcas de cacao, Se lleva a cabo en evapora liquidos, se Se debe evaluar y el vehiculg seaun Iu%ar
estas se rompen para cajones de madera, con completan cambios almacenar, dnicamente || jimpio, fibre de materias
poder extraer los orificios que permitan el quimicos y se reduce la el cacao que cumpla que buedan ocasionar
granos. lixiviado del mucilago. acidez. con la calidad permitida. S ARARARAGIOT,
\ J\. AN J\ AN J

Figura 1.8 Procesos de post-cosecha del cacao (Adaptado de FAO, 2011)

2 METODOLOGIA
2.1 Tipo de investigacion

La investigacion realizada esta enmarcada dentro de la metodologia de caso de estudio,
debido a su perspectiva integradora. Segun Yin (1992), se define al estudio de caso como

una investigacion de tipo empirico que estudia un fenémeno dentro de su contexto de la
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vida real, tomando en cuenta los limites entre el fenbmeno y su contexto ; a su vez que
utiliza maltiples fuentes de evidencia. En el presente trabajo, se realizé un estudio de caso
en dos redes colaborativas productoras de cacao codificadas como Asociacion 1 y

Asociacion 2.
2.2 Enfoque de investigacion

La investigacion realizada utiliza un enfoque mixto. De acuerdo a Herndndez Sampieri y
Fernandez Collado (2014), el enfoque cuantitativo representa un conjunto de procesos y
es secuencial y probatorio; mientras que el enfoque cualitativo utiliza recoleccién y andlisis
de datos para afinar las preguntas de investigacion; todo esto a fin de integrar y discutir
toda la informacion recabada y lograr un mayor entendimiento del fendbmeno objeto de

estudio.
2.3 Disefio de la investigacién

Debido a los objetivos que plantea el presente trabajo, el disefio de la investigacion es de
tipo no experimental. Segun Hernandez Sampieri y Ferndndez Collado (2014), la
investigacion no experimental es aquella que no manipula las variables, sino que mas bien
solo se observan los fenbmenos en su ambiente natural para analizarlos. Para el caso de
estudio se utiliza este tipo de disefio, ho se modificara las variables relacionadas al entorno
de las redes colaborativas, sino que se propone una herramienta de medicion del

desempenfio basado en la situacion actual de las organizaciones.
2.4 Esquema metodologico

En la Figura 2.9. se presenta el esquema metodoldgico a seguir para la realizacion del

trabajo, tomando en cuenta los objetivos propuestos.
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Actividades

Resultados

Revisidén de literatura sobre SMDs
en Pymes para analisis
bibliométrico.

Base de datos que se usaré para
analisis bibliométrico.

Consolidar la informacién para
analisis bibliométrico.

Analisis bibliométrico de actividad
investigadora sobre SMDs en
Pymes.

Consolidar cuestionario gque recoja
informacion de las redes
colaborativas a evaluar.

Cuestionario que recoja
informacion de las redes
colaborativas a evaluar.

Aplicacién del cuestionario en
asociaciones productoras de
cacao.

Cuestionarios aplicados en redes
productoras de cacaode
Sucumbios.

Objetivo 1: Caracterizar las redes colaborativas evaluadas.

4

Actividades

Resultados

Andlisis estadistico de la
informacion levantada

Andlisis de la informacion
levantada.

Identificar los objetivos e
indicadores vigentes en la
asociacion 1

Objetivos estratégicos e
indicadores de desemperio
vigentes identificados

Contextualizar del Sistema de
Medicion del Desempefio para la
Asociacion 1.

SMD para la Asociacién 1
contextualizado.

Desarrollar herramienta de
implementacidén del SMD

Herramienta de implementacién
(Macros Excel) disefiada

Objetivo 2: Contextualizar el SMD para |a red colaborativa
evaluada.

4

Actividades

Resultados

Validar el SMD contextualizado.

SMD propuesto para la Asociacion
1 validado.

Implementar el SMD en la
Asociacion 1.

SMD implementado enla
Asociacion 1.

Seguimiento de resultados
obtenidos del SMD.

Datos obtenidos del SMD.

Objetivo 3: Implementar el SMD en la red colaborativa evaluada.

Figura 2.9. Esquema metodoldgico de la investigacion




2.5 Caracterizacion de las asociaciones

2.5.1. Analisis bibliométrico

Antes de disefiar el instrumento de recoleccién de datos, fue necesario identificar criterios
relevantes relacionados a la medicién del desempefio en el contexto de la nueva
normalidad. Para ello, se realizé un analisis bibliométrico de la literatura entorno a Sistemas

de Medicién del Desempefio en Pymes en los afios 2015-2021.

El analisis bibliométrico se basa en un conjunto de datos conocidos que ofrecen una visién
respecto al estado de la investigacion en un determinado campo de conocimiento
(Escorcia, 2008). Ademas, este estudio puede considerarse como un acercamiento a la
realidad actual, permitiendo que los resultados de este apoyen a futuras investigaciones
que observen el desarrollo sostenible de pymes a través del disefio e implementacién de
un SMD.

Este estudio empled datos sintetizados de la base de datos Scopus, debido a sus
importantes caracteristicas que facilitan el analisis bibliométrico. Dichas caracteristicas
incluyen la contribucién por pais y por autor, el titulo, los titulos de las fuentes, las palabras
clave, el resumen, el indice de citas, entre otros elementos (Sweileh et al., 2017).

El periodo de tiempo analizado fue de 2015 a 2021, e incluyé las siguientes cuestiones
para perfeccionamiento: tipo de documento - articulo y capitulo de libros que estén
relacionados a SMDs. Por lo tanto, como palabras clave de busqueda se incluy6

L L

“performance”, “measurement”, “sme” y “smes”; ya que son las palabras que se relacionan
estrechamente a los sistemas de medicion del desempefio para pymes. La estrategia de
busqueda utilizé los siguientes conceptos clave: performance, measurement y SME o

SMEs en title-abstract-key.

La ecuacion de blsqueda que se utiliz6 es la siguiente: TITLE-ABS-KEY (
performance AND measurement AND (sme OR smes)) AND (LIMIT-TO (PUBYEAR
, 2021 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2020 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2019) OR
LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2018 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2017 ) OR LIMIT-TO (
PUBYEAR, 2016) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2015)) AND (EXCLUDE ( SUBJAREA
, "PSYC" ) OR EXCLUDE ( SUBJAREA , "PHAR" ) OR EXCLUDE ( SUBJAREA
, "HEAL") OR EXCLUDE ( SUBJAREA, "VETE")) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar"
) OR LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ch")).
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2.5.2. Instrumentos de recoleccidon de informacion

e Cuestionario

La recoleccion de datos necesarios para el disefio del SMD se lleva a cabo utilizando como
herramienta un cuestionario. De acuerdo a Hernandez Sampieri y Fernandez Collado
(2014), un cuestionario es un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas variables que
se desea medir y debe ser congruente con el planteamiento del problema. El cuestionario
que se utilizé para la recoleccion de informacion se adjunta en el Anexo Il. Dicho
cuestionario esta compuesto por un total de cinco secciones, las cuales se formularon
tomando como base el modelo representado en la Figura 1.5. Dichas secciones se

describen a continuacion.

e Seccion 1: Corresponde a preguntas de variables sociodemogréficas. Se trata de
ocho preguntas destinadas a conocer datos e informacion general de la red; como,
por ejemplo, persona encargada, afios de trayectoria, formacién académica de los

socios y numero de socios por las que esta conformada.

e Seccion 2: Corresponde a preguntas relacionadas a la etapa 1 del modelo. Las
preguntas de esta seccion son de tipo escala de Likert y buscan reconocer si existe

una planeacion estratégica dentro de la red colaborativa y su naturaleza.

e Seccion 3: Corresponde a preguntas relacionadas a la etapa 2 del modelo. Implica
conocer si existen objetivos estratégicos planteados como parte de la planificaciéon

estratégica y cuales son.

e Seccion 4: Corresponde a preguntas relacionadas a la etapa 4 del modelo. El
proposito es conocer si dentro de la organizacion se han implementado indicadores

de desemperio y cudles son.

e Seccion 5: Esta fase corresponde a Criterios que se obtuvieron a partir del analisis
bibliométrico; por lo que las preguntas de esta seccion estan orientadas a medir el
interés de la organizacién en nuevas variables del proceso de medicién que
surgieron de un analisis bibliométrico, las cuales estan detalladas como criterios en
la Tabla 3.7.

Cabe destacar que las preguntas correspondientes a la seccién 1 son de tipo cerrado y
categorizado, pues se establecen categorias de respuesta (Herndndez Sampieri y
Fernandez Collado, 2014). Por otra parte, las preguntas correspondientes a las secciones

2 a 5 son de tipo cerrado y de valoracion; pues se establece una escala de intensidad que
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utiliza como referencia la escala Likert de valoracion. Para este tipo de escala, las
respuestas se formulan segun un grado de acuerdo y a cada numero de opciones de
respuestas se le asigna una puntuacion (Pérez, 2019). La escala Likert empleada en el
cuestionario toma cuatro opciones de respuesta con puntuaciones de van de 1 a 7, tal y

como se muestra en la Tabla 2.5.

Tabla 2.5. Escala de Likert aplicada en el cuestionario

Opciones de Totalmente en En De acuerdo Totalmente de
respuesta desacuerdo desacuerdo acuerdo

Pun_tuacmn 1 3 5 7
asighada

El cuestionario que se disefié y aplicé se puede observar en el Anexo |
¢ Mesa de dialogo

Otro de los instrumentos que se emple6 para la recoleccion de informacién corresponde a
la mesa de dialogo. Se trata de una situacion de dialogo que permite el intercambio de
saberes que permite involucrar a los actores en un mismo espacio para propiciar un
conversacién auténtica en torno a un tema de interés (Dra et al., 2018). En este caso, el
tema de interés es las caracteristicas y practicas de medicion del desempefio de las redes

colaborativas evaluadas.
2.6 Contextualizacion del SMD

Para la contextualizacion del SMD adaptado a la red colaborativa, se trabajé conjuntamente
con la Asociacién 1, ya que es la Unica de las dos asociaciones evaluadas que presentaba

los recursos necesarios para la contextualizacion e implementacién de un SMD.

La contextualizacion consistio en identificar los objetivos estratégicos e indicadores
vigentes dentro de la Asociacion 1, para lo cual se tomé en cuenta los resultados del
cuestionario y el Plan estratégico 2021 — 2026 con el que contaba la organizacién, cuyo

resumen se presenta en el Anexo Il

Cabe recalcar que tanto los objetivos estratégicos como los indicadores de la organizacion
estaban clasificados segun proyectos propuestos por la red colaborativa, por lo cual se
realiz6 una clasificacion en perspectivas a fin de identificar el tanto el tablero de indicadores
como el mapa de estratégico vigentes en la organizacion; segun la metodologia SMD

RECOP que se tomé como referencia.
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Ademds, en esta etapa se elaboré fichas para cada uno de los indicadores de la
organizacion a fin de facilitar su comprension para los miembros de la organizacion. El
esquema que se usé como formato de las fichas de indicadores se puede observar en la
Tabla 2.6.

Tabla 2.6. Esquema de ficha para los indicadores de desempefio

Nombre:
Objetivo: Perspectiva: (F/S/P/A)
Meta:
Descripcion:
Unidad:
Férmula: Frecuencia de uso:
Caodigo del indicador: Responsable:

Después de identificar los objetivos estratégicos e indicadores vigentes dentro de la
organizacion, se realiz6 una comparacién a partir del modelo SMD RECOP. Como
resultado de dicha comparacion, se obtuvo una propuesta de mapa estratégico y tablero
de control de indicadores para la Asociacion 1; esto corresponde a las etapas 2y 3 de la

propuesta metodolégica de referencia SMD RECOP.
2.7 Implementacion del SMD

Antes de implementar el SMD propuesto, este fue validado por los miembros de la
organizacion. Dicha validacién se realizo en la Asociacion 1 mediante una mesa de diadlogo
donde asistieron dieciséis socios pertenecientes a esta organizacion. Las imagenes que

evidencian la realizacién del encuentro se pueden observar en el Anexo lll.

La validacion tiene como objetivo que el SMD propuesto esté alineado a la planeacion
estratégica de la organizacion, ademas de comprobar que tanto la implementacion como
el seguimiento sean factibles segin las condiciones de la red colaborativa. Posterior a la
validacién del modelo, se plante6 tanto el tablero de indicadores como el mapa estratégico

deseados de la organizacion.

Después de validar el modelo, se realizé la implementacién de este. En concordancia con
las herramientas tecnoldgicas con las que cuenta la red, se opt6 por utilizar el software
Excel, junto con macros, para implementar el SMD y llevar un adecuado seguimiento futuro.
Cabe sefalar que las macros consisten en una serie de comandos que se almacenan en

Excel para ser ejecutados mediante una llamada u orden de ejecucion (Acosta, 2016). Con
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la implementacion, se cumple con la etapa 4 de la propuesta metodoldgica del SMD
RECOP.

3 RESULTADOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1 Resultados

3.1.1. Caracterizacién de la asociacién

¢ Resultados del analisis bibliométrico

Para obtener los criterios relevantes relacionados a la medicion del desempefio se realizé
un analisis bibliométrico enfocado en la coocurrencia de palabras clave. Para ello, se
definieron en el programa VOSviewer umbrales de minimo 4 articulos donde se presenten
los términos analizados. A partir de este andlisis, se obtuvo la lista de términos que se
encuentran en la Tabla 3.7. Los criterios obtenidos se tomaron como referencia para la

elaboracion del cuestionario, el cual es el instrumento de recoleccién de informacion.

Tabla 3.7. Palabras clave obtenidas del analisis de coocurrencia

Puntaje de
Palabra clave Ocurrencia vinculacién con otras
palabras clave

Innovacioén 21 53
Sostenibilidad 20 60
Eficiencia 8 27
Flexibilidad 7 20
Tiempo de respuesta 5 7
Calidad del producto 4 9
Internacionalizacion 4 5

¢ Resultados de la aplicacion del cuestionario

Para la realizacién del proyecto se trabaj6é conjuntamente con redes productoras de cacao
en la provincia de Sucumbios, las cuales trabajan en asociacién. Dichas asociaciones se
codifican como Asociacién 1y Asociacion 2, estan ubicadas en los cantones de Lago Agrio
y Shushufindi, respectivamente. La variedad de cacao que se produce en la zona se
conoce como Super Arbol (ESS), el cual es una variedad de injerto propia de la Amazonia
norte del Ecuador que se ha popularizado desde el 2016. Las asociaciones visitadas
cuentan con una trayectoria de mas de 10 afios en el negocio y comentan que el cultivo de
cacao es una actividad de naturaleza familiar, la cual en general se transmite de generacion

en generacion. A continuacién, se describen los resultados obtenidos de acuerdo a cada
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seccion del cuestionario. Ademas, en el Anexo IV se presenta un ejemplo de cuestionario

aplicado en la Asociacion 1, algunos de los datos se han ocultado por sigilo de informacion.
- Seccion 1

Las asociaciones 1 y 2 presentan un nimero de socios de 85 y 35, respectivamente. La
mayoria de los socios de ambas asociaciones alcanzan una formacién académica
correspondiente a Educacién Béasica culminada, pero han complementado sus

conocimientos del negocio con ensefianza técnica y capacitaciones.

La Asociacion 1 es una sociedad con personeria juridica obligada a llevar contabilidad. Sus
instalaciones se encuentran en la via Llumirahua, cantén Lago Agrio. Esta organizacion se
constituy6 legalmente el 19 de octubre del 2007; a pesar de que inicidé sus operaciones en
el afio de 1993. Actualmente la asociacion tiene alrededor de 85 socios activos. Esta red
produce mayoritariamente cacao y, en menor medida, café y maiz. La produccién de cacao
esta concentrada en la variedad conocida como Super Arbol, pero también se produce la
variedad CCN-51. Cabe destacar que esta red colaborativa estuvo activa durante la
pandemia y cuenta con herramientas tecnoldgicas para dar soporte tanto a sus procesos

administrativos como productivos.

Por su parte, la Asociacion 2 es una sociedad con personeria juridica obligada a llevar
contabilidad. Sus instalaciones se encuentran en Via Atahualpa 01 Via A Palmeras del
Ecuador, cantén Shushufindi. Esta organizacién se constituy6 legalmente el 08 de agosto
de 2017; a pesar de que sus operaciones iniciaron desde el afio 2004. Hoy en dia la red
esta conformada por 35 socios activos. Esta red produce exclusivamente la variedad de
cacao conocida como Super arbol. A raiz de la pandemia, esta red colaborativa se vio
obligada a cesar sus operaciones comerciales y al momento de llevar a cabo la visita esta
red se encontraba en un proceso de readecuacion de sus instalaciones; en consecuencia,
los procesos post cosecha no se estaban llevando a cabo con normalidad. Ademas, esta
red colaborativa no contaba con recursos tecnolégicos suficientes para dar soporte a sus

procesos administrativos o productivos.
- Seccion 2

Los resultados obtenidos de las preguntas formuladas en el cuestionario para la seccion 2,
correspondiente a la identificacion de practicas de medicion del desempefio dentro de la

organizacion, se resumen en la Figura 3.10.
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Seccidon 2 - Sucumbios

Los objetivos estratégicos vigentes son de aporte
para el desarrollo de la organizacion

Ha delineado y/o trabajado con objetivos estratégicos

Los indicadores de desempefio vigentes son de
aporte para el desarrollo de la organizacién

Ha utilizado indicadores de desempefio para
reconocer su operacion cotidiana

Ha utilizado como fuente de informacion para evaluar
el desempefio algun sistema o método especifico

01 2 3 45 6 7 8 9 101112 13 14 15

Figura 3.10. Resultados correspondientes a la Seccion 2 del cuestionario

Las asociaciones encuestadas presentan un alto nivel de comprensiéon respecto a la
planeacion estratégica, pues han formulado planes estratégicos y han trazado objetivos
que se corresponden con indicadores de desempefo. En el caso de la Asociacion 1, se
utiliza programa tecnoldgico conocido como SAC para dar seguimiento a sus indicadores,
de tal forma que todos sus miembros utilicen esta plataforma para ingresar informacion

respecto a su actividad.

Por otra parte, la Asociacién 2 tiene clara cudl es su estrategia y objetivos estratégicos
acorde a esta, pero no demuestra una formulacién ni seguimiento definido de indicadores
de desempefio, por lo cual la opcién “Los indicadores estratégicos son de aporte para la
organizacion” tiene un puntaje de 5 en la Escala Likert para esta asociacion y de 12 en

total.
- Seccién 3

Los resultados obtenidos en las preguntas de la Seccidon 3, correspondiente a la
identificacion de objetivos estratégicos de interés para las asociaciones, se resumen en la
Figura 3.11.
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Seccidon 3 - Sucumbios

FORTALECER HABILIDADES Y DESTREZAS DE LOS.. .
FORTALECER EL FLUJO DE INFORMACION I
FOMENTAR ESPACIOS PARA PRACTICAS. . I

FOMENTAR LA VISION INTEGRAL PARA..
DETERMINAR LOS COSTOS DE PRODUCCION
EVALUAR LA PRODUCTIVIDAD

FORTALECER EL IMPACTO DEL CONTROL EN..
FOMENTAR INICIATIVAS DE AHORRO INTERNO
ESTABLECER LA TIPOLOGIA DE LOS SOCIOS

BUSCAR ESQUEMAS DE AHORRO DE SOCIOS PARA..

INCREMENTAR LOS INGRESOS PARA LOS..

MEJORAR LA LIQUIDEZ DE LA ORGANIZACION
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Figura 3.11. Resultados correspondientes a la Seccién 3 del cuestionario

En general, las dos organizaciones presentan un conocimiento y aplicacion sélido
relacionado a objetivos estratégicos en todas las perspectivas de desempefio. Los
objetivos relacionados a mejorar la situacion econdmica de la asociacion, asi como
aguellos que se establecieron en torno a la formacién y aprendizaje de los asociados con

los que presentan mayor puntaje en la Escala Ponderada de Likert.

Por otra parte, se identifica que los objetivos relacionados al ahorro interno alcanzan
puntuaciones bajas en la escala Likert debido a que, en el caso de la Asociacion 1, las
estrategias relacionadas con el ahorro interno se encuentran en proceso de
implementacion; mientras que en la Asociacion 2 no se ha planteado estrategias entorno a

este ambito debido al poco interés de los socios.
- Seccion 4

Los resultados obtenidos en las preguntas de la Seccidon 4, correspondiente a la
identificacion de indicadores de desempefie de interés para las asociaciones, se resumen
en la Figura 3.3.
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Seccion 4 - Sucumbios

TASA DE PARTICIPACION DE LOS SOCIOS

INDICE DE PROYECTOS DE INNOVACION

INDICE DE CAPACITACIONES

INDICE DE BOLETINES O COMUNICACIONES

PARTICIPACION DE LOS SOCIOS EN FERIAS O ENCUENTROS
iNDICE DE PROYECTOS PARA MEJORA EN PROCESOS...

iNDICE DE ALIANZAS ENTRE ACTORES DEL SECTOR

GESTION DE COSTOS

INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

MECANISMOS DE AHORRO INDIVIDUAL

CANTIDAD DE SOCIOS POR TIPO DE PRODUCTO

ROTACION DE LOS SOCIOS

CONTROL DE CALIDAD DEL PRODUCTO

INICIATIVAS PARA EL AHORRO

TASA DE RENTABILIDAD

INCREMENTO DE LAS GANANCIAS

INCREMENTO DE LA LIQUIDEZ

o
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Figura 3.12. Resultados correspondientes a la Seccion 4 del cuestionario

De acuerdo a los resultados, se evidencia que las asociaciones han disefiado o al menos
conocen de indicadores que permitan evaluar el desempefio colaborativo dentro de cada
organizacion. Los indicadores con mayor puntuacion en la Escala Likert son: cantidad de
socios por producto, rotacion de socios, control de calidad, incremento de las ganancias e
indice de capacitaciones. Esto es debido a que tanto en la Asociaciébn 1 como en la
Asociacion 2 se lleva un registro actualizado de los socios que conforman la red, el cual se

encuentra tipificado de acuerdo al producto que cultivan.

Ademas, existe una medicion de indicadores respecto al control de calidad de producto,
asi como a las capacitaciones de los socios y a las ganancias que se obtienen dentro de
la organizacion. Por otra parte, los indicadores con menor puntuacion en la escala Likert
ponderada corresponden a las iniciativas de ahorro e iniciativas de proyecto de innovacion,
lo cual se debe al poco interés que presentan las asociaciones encuestadas con respecto

a estos aspectos.
- Seccidon 5

Los resultados obtenidos en las preguntas de la Seccion 5, correspondiente a la
identificacion de criterios a tomar en cuenta en la formulacion de un SMD, se resumen en
la Figura 3.13.



Pertinencia y necesidad de criterios

INTERNACIONALIZACION
INNOVACION
SOSTENIBILIDAD
CALIDAD DEL PRODUCTO
TIEMPO DE RESPUESTA

FLEXIBILIDAD

EFICIENCIA
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N
w
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Figura 3.13. Resultados correspondientes a la Seccién 5 del cuestionario

De acuerdo a los resultados, las dos asociaciones evaluadas manifestaron que son de gran
importancia casi todos los criterios de la encuesta, correspondientes a: eficiencia,
flexibilidad, tiempo de respuesta, calidad de producto, sostenibilidad, innovacion e
internacionalizacién. El Unico criterio que obtuvo una puntuacién inferior al resto dentro de
la escala Likert corresponde a la flexibilidad, debido a que el representante de la Asociacion
1 manifestd que la red ain no se enfoca lo suficiente en mejorar su flexibilidad,
entendiéndose dicha palabra como la adaptabilidad a los aspectos cambiantes dentro del

mercado.
e Mapa estratégico implicito de la Asociacion 1

Después de la aplicacion y tabulacion de los instrumentos de recoleccion de datos, se pudo
obtener como resultado el tablero de indicadores y el mapa estratégico de la Asociacion 1;
los cuales corresponden a los resultados de la Etapa 1 de la metodologia de referencia
SMD RECOP que se detalla en la Figura 1.5. Como ya se explico anteriormente, en el caso
de la Asociacion 2 esto no fue posible debido a la irregularidad con la que se estaban
llevando a cabo las actividades de la organizacién y la falta de recursos para una adecuada

contextualizacién e implementacién del SMD.

La Asociacién 1 ya contaba con un Plan Estratégico 2021 — 2026, disefiado en el afio 2020
conjuntamente con el Comité Europeo para la Formacion y Agricultura (CEFA), como parte
de un proyecto para impulsar el sector agricultor en provincias de la Amazonia. En el Anexo
Il se presenta un resumen del documento en cuestién, por sigilo de informacién se oculta
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la razon social de la Asociacion 1. Dentro del Plan estratégico de la Asociacién 1, se

encuentran establecidas tanto la mision y vision de la Asociacion 1, estan son:

Misién: “Ser una organizacion que produce productos agricolas en armonia con el
ambiente, de calidad inocua para los consumidores, a precios y peso justo, con

participacién activa de mujeres y jévenes e involucrando a socios juridicos y comerciales”.

Visién: “Al 2026 la Asociacion 1 es una organizacién con incidencia nacional, que prioriza
el cuidado del ambiente a través del cultivo organico en café y cacao, maiz y demas
productos, que cuenta con un sistema mecanizado de mano de obra y fortalecidos de los
emprendimientos de los jévenes. Sus productos son comercializados en mercados
diferenciados, lo cual permite mayores ingresos para los socios, a quienes brinda servicios

en toda la cadena productiva”.

Cabe recalcar que el Plan estratégico de la asociacion refleja un gran interés en la
participacion de mujeres y jovenes dentro de los espacios de la organizacion, lo cual

también se refleja en los objetivos estratégicos e indicadores identificados.

En dicho Plan se detalla una lista de objetivos e indicadores agrupados de acuerdo a cuatro

proyectos estratégicos de la organizacion, tal como se puede observar en la Tabla 3.8.

Sin embargo, al dialogar con el representante de la Asociacion 1, se pudo evidenciar que
la propuesta de objetivos e indicadores que se habia realizado anteriormente no se habia
implementado y, por lo tanto, tampoco existia un seguimiento y control del SMD vigente.
Ademas, no se evidencia que no existe una interrelacion clara entre dichos objetivos debido

a que la organizacién no ha realizado una adecuada planificacion estratégica.

Tabla 3.8. Objetivos e indicadores vigentes en la Asociacion 1 por Proyecto

Proyecto 1. Mejoramiento de la produccién de café y cacao.

Linea estratégica Objetivo Indicador

Incrementar del 40% al 80% de socios

PRODUCCION

juridicos gue entregan su producto a
la asociacion.

No. de socios entregando sus
productos a la Asociacion

Contar con 200 socios comerciales
fidelizados.

No. de socios comerciales

fidelizados

Reducir del 70% al 50% de socios que
no podan sus cultivos.

% de socios que podan sus
cultivos

Incrementar la producciéon de cacao
convencional de 10 a 20 gg/Ha por
ano.

No. de qg/ha/afio de cacao
convencional producido

Conformar una escuela de campo de
produccion de cacao con 20

No. de escuelas campo en
produccion de cacao
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productores
convencionales.

organicos vy

66 | No. de productores que participan

en la escuela de campo

Proyecto 2. Desarrollo de emprendimientos de mujeres y jévenes

Linea estratégica

Objetivo

Indicador

EMPRENDIMIENTOS

Desarrollar 1 programa de formacion
con emprendimientos.

No. de programas de formacién
en emprendimientos desarrollado

Contar con 4 emprendimientos en
marcha: café, chocolate, bioles y
vivero de frutales.

No. de
funcionando

emprendimientos

. . - No. de jévenes/mujeres
20 jévenes/mujeres participan -
. e participando en los
activamente en los emprendimientos. S
emprendimientos.
Proyecto 3. Impulso de la comercializacién y mejoramiento de la infraestructura
Linea estratégica Objetivo Indicador

COMERCIALIZACION

Disponer de 1 medio de transporte
propio para la movilizacion del
producto y acopio.

No. de medios de transporte
propio de la asociacion

Contar con 4 mercados estables que

No. de mercados estables hacia

adquieran el producto de la|ddnde sevenden los productos de
asociacion. la asociacion.
Incrementar del 20% al 50% el .

. % de incremento de volumen de
volumen de <cacao de calidad

comercializado.

cacao comercializado

Incrementar del 5% al 50% el volumen
de café cereza rojo de calidad
comercializado.

% de incremento de volumen de
café cereza rojo incrementado

Implementar un sistema  de
mecanizacion para la transportacion
interna del producto que conste de 1
banda transportadora y montacarga.

No. de sistemas de mecanizacion
del transporte interno
implementado

Adquirir 1 terreno para la ampliacion
de las instalaciones.

No. de terrenos adquiridos.

Proyecto 4. Fortalecimiento de la asociatividad y capacidades de los socios

Linea estratégica

Objetivo

Indicador

SOCIAL

Desarrollar 1 programa de desarrollo
de capacidades dirigido a 20 jévenes
emprendedores.

No. de programas de
mejoramiento de capacidades
desarrollado

No. de jévenes emprendedores
participando en el programa de
mejoramiento de capacidades.

Disponer del reglamento para normar
las ayudas sociales, en funcién del
cumplimiento de los socios.

No. de reglamentos para ayudas
sociales aprobado y vigente.
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Incrementar en 100% las ayudas
mortuorias de los socios

% de incremento de ayudas
mortuorias asignado a los socios.

decisiones de la organizacion.

Directorio conformado por 50% de|% de mujeres siendo parte del
mujeres, que son parte de la toma de | Directorio y participando de la

toma de decisiones

A partir de los objetivos estratégicos e indicadores de desempefio vigentes en la

organizacion, se realizé una nueva clasificacion segun perspectivas del BSC (Kaplan &

Norton, 1996), a fin de poder identificar un mapa estratégico vigente y que este sea

comparable con el modelo de referencia SMD RECOP. El resultado de esta reclasificacion

se observa en la Tabla 3.9.

Tabla 3.9. SMD vigente en la Asociacion 1

Perspectiva

Objetivos Estratégicos

Indicadores de desempefio

Incrementar del 20% al 50% el volumen
de cacao de calidad comercializado.

% de incremento de volumen
de cacao comercializado

Financiera o % de incremento de ayudas
Incrementar en 100% las ayudas mortuorias asianado a los
mortuorias de los socios : g
SOCIOS.
Incrementar del 40% al 80% de socios No. de socios entreaando sus
juridicos que entregan su producto a la ' gand
N productos a la Asociacion
asociacion.
Contar con 200 socios comerciales No. de socios comerciales
fidelizados. fidelizados
. , - No. de jovenes y mujeres que
20 jévenes/mujeres participan ae ) y muy q
. - participan en los
activamente en los emprendimientos. o
emprendimientos.
Stakeholders No. de mercados estables
Contar con 4 mercados estables que o
: .~~~ |hacia donde se venden los
adquieran el producto de la asociacion. o
productos de la asociacion.
Disponer del reglamento para normar [No. de reglamentos para
las ayudas sociales, en funcion del ayudas sociales aprobado y
cumplimiento de los socios. vigente.
Directorio conformado por 50% de % de mujeres siendo parte del
mujeres, que son parte de latoma de |Directorio y participando de la
decisiones de la organizacion. toma de decisiones
Implementar un sistema de .
o ., No. de sistemas de
mecanizacién para la transportacion R
: mecanizacion del transporte
interna del producto que conste de 1 : ;
interno implementado
banda transportadora y montacarga.
P Reducir del 70% al 50% de socios que |% de socios que podan sus
rOCes0S g podan sus cultivos. cultivos
Internos

Incrementar la produccion de cacao
convencional de 10 a 20 qg/Ha por
afno.

No. de qg/ha/afio de cacao
convencional producido

Contar con 4 emprendimientos: café,
chocolate, bioles y vivero de frutales.

No. de emprendimientos
funcionando
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Disponer de 1 medio de transporte
propio para la movilizacion del producto
y acopio.

No. de medios de transporte
propio de la asociacion

No. de escuelas campo en

Conformar una escuela de campo de produccion de cacao

produccion de cacao con 20
productores organicos y 66
convencionales.

No. de productores que
participan en la escuela de
campo

No. de programas de formacion
en emprendimientos
Aprendizaje y desarrollado

Desarrollar 1 programa de formacion
con emprendimientos.

crecimiento No. de programas de
mejoramiento de capacidades

Desarrollar 1 programa de desarrollo desarrollado

de capacidades dirigido a 20 jovenes

emprendedores. No. de jovenes emprendedores

participando en el programa de
mejoramiento de capacidades.

Adquirir 1 terreno para la ampliacion de

! . No. de terrenos adquiridos.
las instalaciones.

A partir de la informacion respecto a los objetivos estratégicos e indicadores de desempefio
vigentes en la Asociacién 1, se elabor6 el Tablero de indicadores de desempefio vigentes

en la organizacién segin cada perspectiva, el cual se observa en la Figura 3.14.

32



Perspectiva
Financiera

1. % de incremento
de volumen de cacao
incrementado

2. de incremento de
ayudas mortuorias
asignado a los socios

Perspectiva
de
Stakeholders

3. No. de socios 4. No. de socios 5. No. de
entregando sus comerciales jévenes/mujeres
productos a la fidelizados participando en los
Asociacion emprendimientos
6. No. de mercados 7. No. de 8. % de mujeres

estables hacia
donde se venden
los productos

reglamentos para
ayudas sociales
aprobado y vigente

parte del Directorio
y participando de la
toma de decisiones

Perspectiva de
Procesos
Internos

9. No. de sistemas
de mecanizacion

del transporte

10. % de socios
que podan sus
cultivos

implementados

11. No. de
qg/ha/afio de cacao
convencional
producido

12. No. de
emprendimientos
funcionando

13. No. de medios
de transporte propio
de la asociacion

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

14. No. de escuelas
campo en
produccion de
cacao

15. No. de
productores que
participan en la

escuela de campo

16. No. de
programas de
formacion en

emprendimientos

17. No. de
programas de
mejoramiento de
capacidades

18. No. jovenes
participando en el
programa de
mejoramiento de
capacidades

19. No. de terrenos
adquiridos

Figura 3.14. Tablero de control de indicadores vigente en la Asociacion 1

Una vez que se ha identificado el tablero de indicadores vigente en la Asociacion 1, se
realizo el esquema de mapa estratégico vigente en la organizacion, el cual se observa en
la Figura 3.15. Mapa estratégico vigente en la Asociacion 1. Para realizar este esquema,
se tomd como referencia la propuesta de la Figura 1.6. En el esquema se presentan los
indicadores de desempefio correspondientes a cada objetivo estratégico segun la

numeracion presentada en el Tablero de indicadores de la Figura 3.14.
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Perspectiva
Financiera

Incrementar del 20% al
50% el volumen de cacao
de calidad comercializado

Incrementar en 100% las
ayudas mortuorias de los

socios

Perspectiva
de
Stakeholders

Incrementar al 80% de
socios juridicos que
entregan su producto a la
asociacion

Contar con 4 mercados
estables que adquieran el
producto de la asociacion

Contar con 200 socios
fidelizados

Disponer de1 reglamento
para normar las ayudas
sociales, segun el
cumplimiento de los socios

20 jévenes/mujeres
participan activamente en
los emprendimientos

Directorio conformado por
50% de mujeres, que son
parte de la toma de
decisiones

Perspectiva de
Procesos
Internos

Implementar un sistema
de mecanizacion para la

Reducir al 50% de socios
que no podan sus cultivos

Incrementar la produccion
de cacao convencional de

transportacién interna del
producto

Contar con 4
emprendimientos: café,
chocolate, bioles y vivero

de frutales

10 a 20 gg/Ha por afo

Disponer de 1 medio de

transporte propio para la

movilizacién del producto
y acopio

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Conformar una escuela de
campo de produccién de
cacao

Desarrollar 1 programa de
formacién con
emprendimientos

Desarrollar 1 programa de
desarrollo de capacidades
dirigido a 20 jévenes
emprendedores

Adquirir 1 terreno para la
ampliacion de las
instalaciones

Figura 3.15. Mapa estratégico vigente en la Asociacion 1

Por altimo, se presenta un resumen del conteo de objetivos estratégicos e indicadores de
desempenio por perspectiva en la Tabla 3.10. Al momento de realizar la caracterizacion, la
Asociacion 1 contaba con un total de 17 objetivos estratégicos y 19 indicadores de
desempenio planteados. Ademas, cabe destacar que con la identificacion tanto del tablero
de indicadores como del mapa estratégico vigentes se completa la Etapa 1 de la propuesta

metodoldgica de referencia SMD RECOP.

Tabla 3.10. Conteo de objetivos estratégicos e indicadores del SMD vigente identificado

: Numero de objetivos Numero de indicadores
Perspectiva . ~
estratégicos de desempeiio

Financiera 2 2
Stakeholders 6 6
Procesos internos 5 5
Aprendizaje y crecimiento 4 6
Total 17 19
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3.1.2. Contextualizacién del SMD

A partir de los resultados obtenidos de la caracterizacion de las asociaciones, se
contextualizé el SMD para la Asociacion 1, debido a que contaba con los recursos
necesarios para que se lleve a cabo tanto la contextualizacion como la implementacién del
SMD. En cambio, si bien la Asociacion 2 manifesto su interés por implementar un SMD, las

condiciones y recursos con los que contaba la red en aquel momento no lo permitian.

Debido a que ya existia un Plan Estratégico con objetivos e indicadores establecidos en la
Asociacién 1, se utiliz6 dicha informacion como base para la formulacién del SMD y se
contextualizd6 de acuerdo al modelo presentado por Rojas (2021), cuyos objetivos e
indicadores propuestos se detalla en la Tabla 1.4. Por lo tanto, el SMD contextualizado
para la Asociacién 1 es resultado de una comparacion entre ambos modelos, tomando

aguellos objetivos e indicadores mas pertinentes.

El Sistema de Medicién de Desempefio que se disefié para la Asociacion 1 consta de doce
objetivos estratégicos y un total de catorce indicadores de desempefio repartidos en las
perspectivas: financiera, stakeholders, procesos internos y Aprendizaje y Crecimiento. La
propuesta que se obtuvo como resultado se puede observar en la Tabla 3.11. Cabe
destacar que esta propuesta busca simplificar el gran nimero de objetivos estratégicos e
indicadores de desempefio que se identificaron en el mapa estratégico que se presenta en

la Figura 3.15.

Tabla 3.11. SMD contextualizado para la Asociacién 1

Perspectiva | Objetivos Estratégicos Indicadores de desempefio
Incrementar los ingresos . .
. Porcentaje Incremento de ingresos
para los socios
; - Incrementar el volumen Porcentaje de incremento de cacao
Financiera L LA
de cacao comercializado [comercializado en volumen
Fomentar iniciativas de No. de reglamentos para ayudas sociales
ahorro interno aprobados y vigentes por semestre
Evaluar la rotacion de - - ,
: Indice de rotacion de los socios
S0Cios
Fomentar alianzas - . .
g Indice de aprovechamiento de alianzas
Stakeholders |estratégicas con actores
entre actores del sector
del sector
Establecer la tipologia de |Indice total de socios por cada tipo de
SOCios producto
L No. de qg/ha/tipo de cacao por semestre de
Evaluar la productividad qa b P
Procesos cacao convencional producido
Internos Fomentar la vision integral [INUmero de iniciativas/emprendimientos que
para aprovechamiento del |utilizan como base subproductos del cacao
cacao semestralmente
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indice de socios que podan sus cultivos por

Fortalecer el impacto del mes

control en procesos

postcosecha NuUmero de proyectos de mejora para

procesos postcosecha cada seis meses

indice de participacion de los socios en
Fomentar espacios para [ferias

practicas compartidas indice de mujeres que son parte del
Aprendizaje y _ dir,ectorio de la a§ociacién _
crecimiento Fortalecer el flujo de Numero de boletines o comunicaciones por
informacion mes

indice de participacién de los socios en
programas de mejoramiento de
capacidades

Fortalecer habilidades y
destrezas de socios

Ademas, para cada uno de los indicadores propuestos se disefié una ficha de indicador, la
cual contiene la descripcion del indicador. Como un ejemplo, en la Tabla 3.12 se presenta
la ficha correspondiente al indicador “indice de mujeres que son parte del directorio de la

organizacioén”.

Tabla 3.12. Ejemplo de ficha de indicador de desempefio para SMD contextualizado

Nombre: indice de mujeres que son parte del directorio de la organizacion

Objetivo:  Fomentar espacios para practicas

compartidas Perspectiva: (F/S/P/A)

Descripcién: Mide el indice de mujeres que forman Meta: 50%
parte del Directorio de la Asociacion 1 en relacion al total
de numero de miembros que son parte del Directorio. Unidad: Porcentaje (%).

Formula:
Numero de mujeres miembros del Directorio

Total de miembros del Directorio

Frecuencia de uso:
*100% Trimestral.

Responsable: Presidente
de la Asociacion 1.

Cddigo de indicador: A2.

Como se puede observar, cada indicador cuenta con los elementos: nombre del indicador,
objetivo estratégico al que corresponde, férmula de calculo del indicador, cédigo del
indicador (se asigné con una letra y numero, donde la letra corresponde a la perspectiva
en la que esta categorizado el indicador), perspectiva, meta del indicador, unidad de

medida, frecuencia de uso, y responsable del seguimiento y control.

Enla Tabla 3.3. se resume el nimero de objetivos e indicadores que la propuesta considera

para cada perspectiva. Después de realizar la contextualizacion, se ha obtenido como
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resultado un conjunto de indicadores y de objetivos estratégicos para la organizacion, tal y

como se propone la metodologia SMD RECOP.

Tabla 3.13. Conteo de objetivos estratégicos e indicadores del SMD contextualizado

Perspectiva Numero de objetivos Numero de indicadores
estratégicos de desempefio
Financiera 3 3
Stakeholders 3 3
Procesos internos 3 4
Aprendizaje y crecimiento 3 4
Total 12 14

3.1.3. Implementacién del SMD

e Herramienta de implementacién del SMD

Después de la contextualizacion, se desarrollé una herramienta de implementacion del
SMD en macros de Excel. En el Anexo V se adjunta un enlace al documento Excel
propuesto, en donde la primera hoja de céalculo representa un menu principal compuesto
por los indicadores de desempefio de la Tabla 3.11. Al pulsar sobre cada flecha del
indicador se accede a una hoja de calculo, mediante un hipervinculo. A cada indicador se
le asigha una hoja de calculo, en la cual se ingresan y registran los datos correspondientes
a cada indicador. A su vez, cada hoja de céalculo para el registro de indicadores esta

compuesta por los siguientes campos:
e Nombre del indicador.

o Datos para el calculo del indicador: Son los valores requeridos para calcular el

indicador.

e Fechaderegistro: Se trata de una lista validada correspondiente al dia, mes y afio

en el que se ingresa los datos.

e Botdn registrar: Boton programado con macros, tal que al pulsar sobre este boton
el valor del indicador se calcula y se almacena en una tabla, la cual a su vez sirve

como fuente de datos para la realizacion de graficas.

e Boton Limpiar: Botdén programado con macros, tal que al pulsar sobre esto botén
los valores que estén ingresados en el campo “Datos para el célculo del indicador”

se borran.
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e Flecha Menu Principal: Hipervinculo que redirige al usuario a la Hoja de Calculo
1, correspondiente al Menu en donde se encuentran enlistados los indicadores,

agrupados segun la perspectiva la que pertenecen.
¢ Meta: Campo en el que se registra el valor meta del indicador.

e Frecuencia de célculo: Este campo sirve como referencia de la frecuencia en la
que se debe actualizar el registro del indicador, segun la necesidad de la

organizacion.

En la Figura 3.16 se puede observar un ejemplo de macros de Excel propuesta para el
registro del indicador “indice de mujeres que son parte del directorio de la organizacién”.

En dicha figura se aprecian los elementos de los macros.

NUmero de mujeres socias parte del directorio

NUmero de miembros del directorio |:|

Fecha de registro Dia

Figura 3.16. Ejemplo de macros de Excel para el registro de indicadores.
e Validacion del modelo SMD

Antes de la implementacién, el SMD contextualizado, el cual se puede observar en la Tabla
3.11, fue sometido a un proceso de validacion conjunta. A partir de esta validacion, se
afiadieron, descartaron y afiadieron algunos obijetivos estratégicos e indicadores de
desempefo. También se validaron y definieron aspectos relacionados a los elementos de
las fichas de indicadores, cuyo esquema se presenta en la Tabla 2.6, con mayor énfasis
en la frecuencia de uso y férmula del indicador. todo esto a partir de la retroalimentacion
gue resulté de la mesa de dialogo de los miembros de la Asociaciéon 1. EI modelo que se

obtuvo después del proceso de validacion se resume en la Tabla 3.14.

Tabla 3.14. SMD validado e implementado en la Asociacion 1

Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicadores de desempefio

Incrementar los ingresos

para los socios Porcentaje Incremento de ingresos

Financiera - -
Incrementar el volumen de  |Porcentaje de incremento de cacao

cacao comercializado comercializado en volumen
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S No. de reglamentos para ayudas
Fomentar iniciativas de .
., externas aprobados y vigentes por
cooperacion externa
semestre
Evaluar la rotacion de socios |indice de rotacion de los socios
Fomentar alianzas ¢ : :
o Indice de aprovechamiento de alianzas
estratégicas con actores del
Stakeholders entre actores del sector
sector
Establecer la tipologia de indice total de socios por cada tipo de
socios cacao producido
Evaluar la productividad de |indice de hectareas certificadas como
los cultivos de cacao organicas
Fomentar la vision integral  |NUmero de iniciativas que utilizan como
para aprovechamiento del base subproductos del cacao en los
Procesos cacao tltimos 6 meses
Internos indice de cacao producido no conforme
Fortalecer el impacto del segun estandares de calidad
control en procesos indice de socios que utilizan el vehiculo
postcosecha de la organizacion para transporte del
producto
indice de participacion de los socios en
Fomentar espacios para ferias
. practicas compartidas indice de mujeres que son socios activos
Aprendizaje y L
. de la asociacion
crecimiento — ——— .
. Indice de participacion de los socios en
Fortalecer habilidades y . .
. programas de mejoramiento de
destrezas de los socios . e,
capacidades o de certificacion

A partir del SMD validado, se obtuvo el tablero de indicadores que se presenta en la Figura
3.17. Es asi como, posterior al proceso de validacion, el resultado final es un tablero con

13 indicadores de desempefio.
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Perspectiva
Financiera

1. Porcentaje
Incremento de
ganancias

2. Porcentaje de
incremento de cacao
comercializado en
volumen

3. No. de reglamentos

para ayudas externas

aprobados y vigentes
por semestre

Perspectiva
de
Stakeholders

4. indice de rotacion de
los socios

5. indice total de socios
por cada tipo de cacao
producido

6. indice de
aprovechamiento de
alianzas entre actores

del sector

7. Indice de hectareas 8. Numero de iniciativa 9. Indice de cacao
certificadas como que utilizan como base producido no conforme
organicas subproductos del cacao segln estandares de
Perspectiva de en los Ultimos 6 meses calidad
Procesos
Internos 10. indice de socios
que utilizan el vehiculo
de la organizacion para
transporte del producto
. 11. indice de 12. Indice de mujeres 13. indice de
PersPec.tw? de participacién de los gue son socios activos paltiicipacién de los
Aprendizaje y socios en ferias de la asociacion socios en programas
Crecimiento de mejoramiento de

capacidades o de
certificacion

Figura 3.17. Tablero de control de indicadores de la Asociacion 1 validado

Como ya se menciond anteriormente, durante el proceso de validacion ciertos indicadores
de desempefio fueron modificados segun la retroalimentaciébn y comentarios de los
miembros que acudieron a la mesa de didlogo. A modo de ejemplo, se tiene el indicador
“Indice de mujeres que son socios activos de la organizacioén’, el cual es el resultado de la
modificacion del indicador “indice de mujeres que son parte del directorio de la asociacién”,
cuya ficha de indicador se observa en la Tabla 3.12. La modificacion de este indicador se
debe a que los socios consideraban mas pertinente medir el indice de mujeres con respecto
al total de miembros activos de la organizacion y no solo a los miembros del Directorio,
pues este organismo mantiene los mismos miembros por un periodo de dos afios y medio;
tal que el indicador no variaria significativamente en ese plazo. La ficha del indicador
resultante se puede observar en la Tabla 3.15. Las fichas correspondientes a todos los
indicadores que forman parten del SMD que se valid6 e implementé se presentan en el

Anexo VI.
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Tabla 3.15. Ejemplo de ficha de indicador para SMD validado.

Nombre: indice de mujeres que son socios activos de la organizacion

Objetivo:  Fomentar practicas

compartidas

espacios  para

Perspectiva:

(FISIPIA)

Descripcién: Mide el indice de mujeres que son socios
activos de la Asociacion en relacion al total de socios
activos.

Meta: 50%

Unidad: Porcentaje (%).

Formula:
Numero de mujeres socios activos de la organizacion

Total de socios activos

*100%

Frecuencia de uso:

Trimestral.

Cddigo de indicador: A2.

Responsable: Presidente
de la Asociacion 1.

Por otra parte, se planteé el mapa estratégico correspondiente al SMD validado para la

Asociacion 1, el cual se presenta en la Figura 3.16. El esquema toma como referencia el

formato de SMD RECOP de la Figura 1.6. Como se puede observar, a cada objetivo

estratégico le corresponde al menos un indicador de desempefio. Los indicadores se

encuentran representados con cuadrados numerados, segun la numeracion del Tablero de
control que se presenta en la Figura 3.17. Ademas, las flechas del esquema representan

la interrelacién entre objetivos estratégicos, tomando como base a la Perspectiva de

Aprendizaje y Crecimiento.

Incrementar los ingresos
para los socios

Perspectiva
Financiera

Incrementar el volumen de
cacao comercializado

Fomentar iniciativas de
cooperacién externa

/ .
Perspectiva Evaluar la rotacion de los Fomentar alianzas
de socios estratégicas con actores
Stakeholders I del sector

Perspectiva de -
Procesos Evaluar la productividad de
los cultivos de cacao

Internos N cacao

~ /

Perspectiva de
Aprendizaje y Fomentar espacios para
Crecimiento practicas compartidas

e
-

Establecer la tipologia de

S0Cios

Fomentar la vision integral
para aprovechamiento del

Fortalecer el impacto del
control en procesos

postcosecha

-

Fortalecer habilidades y
destrezas de los socios

Figura 3.18. Mapa estratégico de la Asociacion 1 validado e implementado
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Enla Tabla 3.16 se resume el nimero de objetivos e indicadores que la propuesta validada
considera para cada perspectiva. Al comparar con el conteo de indicadores
correspondientes al SMD con el que contaba la organizacion, el cual se encuentra en la
Tabla 3.10, se evidencia que se redujo el nimero de objetivos estratégicos de 19 a 11.
Ademas, los indicadores pasaron de 19 a 13. Esta reduccién resulta beneficiosa para la
organizacion debido a que simplifica el simplifica el proceso de seguimiento y control,
argumento con el concordaron los miembros de la organizacion durante la realizacion de

la mesa de dialogo.

Tabla 3.16. Conteo de objetivos estratégicos e indicadores del SMD implementado.

Perspectiva NuUmero de objetivos Numero de indicadores
estratégicos de desempefio
Financiera 3 3
Stakeholders 3 3
Procesos internos 3 4
Aprendizaje y crecimiento 2 3
Total 11 13

e Implementacién y seguimiento del SMD

El SMD propuesto en el mes de octubre de 2022, mediante la herramienta macros que se
presenta en el Anexo V, esta propuesta se modificd segun el SMD validado. Posterior a la
implementacion del SMD, se pudo realizar un seguimiento durante los cuatro meses
siguientes. La herramienta macros presenta como resultado gréficas de lineas para los
indicadores; donde el eje X corresponde a la fecha de medicion (tiempo) y el eje y, al valor
del indicador en dicha fecha. Sin embargo, debido a la frecuencia de uso de los indicadores,
no todas las mediciones presentan una serie de datos comparables que puedan ser
graficados. En el Anexo VIl se adjuntan ejemplos de las graficas obtenidas a partir de los

datos recogidos para dos indicadores con frecuencia de medicion mensual.

A modo de ejemplo, en la Figura 3.19 se presenta la gréafica que corresponde al indicador
“Indice de mujeres que son socios activos de la asociacién”. Como se evidencia en la Tabla
3.15, este indicador tiene una frecuencia de medicion trimestral; por lo tanto, en los cuatro
meses desde la implementacién se obtuvo dos datos de medicién. Ademas, en la grafica
se incluye una linea referencial de la meta del indicador, el cual es un dato que se ingresé
al momento de implementar el modelo. Como interpretacién del resultado, se puede
observar que el porcentaje de mujeres que son socios de la Asociacion 1 ha disminuido de

un 43.8% a un 40.5% entre los meses de octubre de 2022 y enero de 2023; ademas,
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durante el periodo no se ha alcanzado la meta planteada de tener 50% de mujeres

miembros activos de la asociacion.

indice de mujeres que son socios activos de la Asociacidn
100%

0%
0%
0%

0%

5% — Meta (30%)

40% 438% —

Valor del indicador

30%
2%
10%

sep-22 oct-22 oct-22 nov-22 clic-22 dlic-22 ene-23
Fecha de medicion

Figura 3.19. Ejemplo de grafica de seguimiento de indicador.
3.3. Conclusiones

El sistema de medicion de desempefio que se contextualizo e implement6 busca contribuir
en el mejoramiento de la gestion de las redes colaborativas productoras de cacao
codificadas como Asociacion 1y Asociacion 2. Para ello, se ha escogido una metodologia
circular que tome en cuenta requerimientos de estas organizaciones. El sistema se ha
desarrollado en cuatro etapas y, a diferencia de otras propuestas, toma en cuenta el

enfoque en las operaciones que predomina en las Pymes.

Las preguntas de investigacion fueron contestadas satisfactoriamente. En el caso del SMD
mas adecuado para las redes evaluadas, se determin6 que un modelo SMD
contextualizado, tomando como base el SMD RECOP y adaptandolo segun el plan
estratégico de la red, era el mas idéneo. Por otra parte, se identificé a las Macros como la
metodologia de implementacion mas adecuada, en concordancia con los recursos

tecnolégicos de la red.

La caracterizacion de las Asociaciones 1y 2 se llevé a cabo con el apoyo de cuestionarios
y mesas de didlogos, como herramientas de recoleccion de la informacién. Esta
caracterizacion identific6 aspectos socio demograficos importantes de cada una de las
redes colaborativas, asi como su nivel de interés en las practicas de medicién del

desempeiio. A partir de los resultados, se concluye que ambas redes manifestaban un gran
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interés por implementar un SMD vy, en el caso de la Asociacién 1, ya se tenia un plan

estratégico propuesto que facilité la contextualizacién del modelo.

Como parte de la caracterizacion de las redes colaborativas evaluadas, se realiz6 un
andlisis bibliométrico a fin de identificar las palabras clave que mas se han incluido en
articulos cientificos a partir de la nueva normalidad. La lista de palabras clave obtenidos se
incorporo dentro del cuestionario de aplicaciéon para las redes colaborativas como criterios
y, a su vez, estos términos fueron relevantes para contextualizar el SMD de la organizacion.
Por ejemplo, la importancia del criterio de “Sostenibilidad” se evidencia en objetivos
estratégicos como “Fomentar la vision integral para el aprovechamiento del cacao”; el cual
es de especial importancia para la Asociacién 1 debido a que en los Ultimos afios se ha
realizado proyectos y emprendimientos que se enfocan en reducir los desperdicios que se
generan en el proceso de post cosecha mediante la obtencién de subproductos del cacao,

lo cual evidencia una produccién sostenible dentro de la organizacion.

Posterior a la caracterizacion, se realiz el proceso de contextualizacion, para lo cual tomé
como referencia el modelo SMD RECOP, propuesto por Rojas (2021). Este modelo se
consider6 como una propuesta adecuada debido a que esta disefiado especificamente
para redes colaborativas de Pymes pertenecientes al sector agroindustrial ecuatoriano; es
decir, esta en concordancia con el contexto de estudio. En consecuencia, tanto la
metodologia de implementacién como la propuesta de objetivos estratégicos e indicadores
se encuentran en corcondancia con las caracteristicas y limitaciones que presentan las
redes colaborativas de Pymes en el pais. Por ejemplo, la metodologia parte de la
identificacion de elementos de medicion del desempefio implicitos dentro de la
organizacion, lo cual se pudo realizar adecuadamente en la Asociacién 1. Por otra parte,
la propuesta de objetivos estratégicos e indicadores del SMD RECOP estaba validada
segun criterios de expertos del sector agroindustrial y resulté de mucha utilidad para

proponer el modelo SMD de la Asociacioén 1.

Después de la contextualizacién del modelo, se realiz6 un proceso de validacion, el cual
se realiz6 a través de una mesa de dialogo a la que acudieron dieciséis socios de la
Asocacioén 1 para presentar la propuesta de SMD y que los socios decidan si los objetivos
estratégicos e indicadores planteados estaban acorde a la realidad de la organizacién o si,
por el contrario, era necesario realizar modificaciones. Como resultado final, se octuvo un
mapa estratégico con once objetivos estratégicos, al cual le corresponde un tablero de
control con trece indicadores de desempefio. Estas herramientas estan sujetas a cambios,

segun como se modifique la estrategia organizacional de la Asociacion 1.
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Como herramienta de implementacion del modelo SMD se utiliz6 macros de Excel, tal que
se facilite en seguimiento de los indicadores. Esta herramienta es de gran utilidad en el
contexto de la nueva normalidad, puesto que muchas organizaciones han optado por
incorporar recursos tecnoldgicos en sus procesos. Este también es el caso de la Asociacion
1, la cual a raiz de la pandemia opt6 por invertir en equipos de cémputo y otras
herramientas tecnoldgicas que faciliten la gestidbn organizacional. Por otra parte, la
herramienta propuesta no requiere de la instalacion de software adicional, lo cual posibilita
gue el archivo de Excel pueda compartirse a otras partes interesadas, principalmente los

miembros de la red colaborativa.

El SMD propuesto es una herramienta para poder tomar mejores decisiones dentro de la
Asociacién 1, sin deslindarla del objetivo de la red que es apoyar e impulsar a sus socios.
De tal manera que a partir de las cuatro perspectivas se busca abstraer una idea general
pero clara de la realidad que atraviesan estas organizaciones, considerando aspectos
relacionados con sus finanzas, sus stakeholders, sus procesos internos y sus procesos de

aprendizaje y crecimiento.

Como limitantes del presente trabajo, se puede sefialar la falta de condiciones para que el
SMD fuera implementado en la Asociacion 2, pues esta organizacion habia parado sus
operaciones comerciales durante la pandemia y durante la nueva normalidad, esta red no
estaba operando en su totalidad. Otra limitacion importante corresponde a que la mesa de
dialogo realizada en la Asociacion 1 no tuvo participacion mayoritaria de los socios, por lo
cual el SMD que resulté del proceso de validacion no refleja en su totalidad el criterio de

todos los miembros de la organizacion y, por lo tanto, es una herramienta sujeta a cambios.

3.2 Recomendaciones

Para la realizacién del trabajo se caracterizé a dos asociaciones de Sucumbios, con el
objetivo de contextualizar e implementar un SMD en cada una de estas organizaciones.
Sin embargo, una de las limitaciones de estudio presento fue que la Asociacion no contaba
con los recursos necesarios para que dicho proceso se lleve a cabo. Esto se debe a que la
asociacion habia interrumpido sus actividades comerciales en la pandemia y cuando se
realizé la visita, las instalaciones aln estaban deshabilitadas y la asociacion no estaba
realizando actividades econdmicas ni contaba con personal activo. Por lo tanto, el SMD
propuesto para la Asociacion 1 fue presentado al representante de la Asociacion 2, con el

objetivo de que este modelo se pueda contextualizar e implementar en un futuro.
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El SMD implementado constituye una linea base para la medicién del desempefio en la
Asociacién 1. Sin embargo, debido a la corta duracién del trabajo llevado a cabo, adn no
se puede obtener un ndmero significativo de mediciones que sean comparables entre si.
Por lo tanto, se recomienda que la herramienta proporcionada se utilice a lo largo de los
siguientes afios, para tener informacién relevante y comparable que facilite la toma de

decisiones.

Debido a que las Pymes se desenvuelven en entornos cambiantes, es importante que el
Plan Estratégico de la Asociacion 1y el SMD implementado estén actualizados y reflejen
la realidad de la organizacién. Por lo tanto, se recomienda realizar revisiones periddicas a
fin de identificar cambios necesarios en las practicas de medicion del desempefio dentro

de la organizacion, pues la medicion del desempefio debe ser un proceso dinamico.

Finalmente, como propuesta de investigacion, se recomienda realizar un estudio
comparativo de competitividad entre redes colaborativas del sector cacaotero que si
cuentan con un SMD identificado y aquellas que no. Un estudio de este tipo podria plantear
como hipétesis de investigacion si las organizaciones del sector que llevan a cabo procesos
de medicion del desempefio presentan alguna ventaja competitiva con respecto a aquellas

gue tienen procesos de medicién debidamente disefiados y controlados.
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5 ANEXOS
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Anexo |

Cuestionario de aplicacién

Escuela Politécnica Nacional
Ingenieria de la Producciéon
Cuestionario

(@l

Esta encuesta tiene fines académicos y permite a investigadores
de la Escuela Politécnica Nacional recoger datos para realizar
estudios e investigaciones. Sus datos seran tratados bajos
parametros de confidencialidad y reserva de acuerdo con la
normativa vigente. El cuestionario tiene 30 preguntas, repartidas
en 3 secciones (A, By C), siendo necesario un tiempo estimado
entre 15 a 20 minutos para responderlo. jDe antemano
agradecemos su colaboracion!

Variables socio demograficas

Nombre:

RUC:

Teléfono:

Email de contacto:

Marcar con una X segun corresponda
Variedad de cacao que se produce

Cacao criollo

Cacao forastero amazonico

Cacao trinitario

Cacao Nacional de Ecuador (Fino de Aroma)
Clones (Ej: CCN-51)

Otro:

OOoooOooo

Provincia

Canton:

Cotopaxi.

Guayas.

Los Rios.

Santo Domingo de los Tsachilas.
Esmeraldas.

Manabi.

Napo.

Pichincha.

Otra:

Tipo de organizacion

Microempresa (Ingresos menores a $100 000/Entre 1
y 9 trabajadores)

Pequefia empresa (Ingresos entre $100 001 y $1 000
000/ Entre 10 a 49 trabajadores).

Mediana empresa (Ingresos entre $1 000 001 y $5 000
000/ Entre 50 y 199 trabajadores).

Numero de socios en la organizacion

Menos de 10.
Entre 11y 30.
Entre 31y 50.
Mas de 50.

Nivel de estudio mayoritario en la organizacién

Educacion Basica.

Educacion Media.

Educacion Superior.

Educacién Técnica (Capacitaciones).

Trayectoria en el negocio

Entre 1 a 5 afios
Entre 6 a 10 afios
Entre 11 a 20 afios
Mas de 20 afios
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ESCALA LIKERT: Marque con una X segun el grado de acuerdo o

desacuerdo.

Fase | del modelo

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Ha  utilizado
como fuente
de
informacion
para evaluar el
desempeiio
algiin sistema
o método
especifico

Ha  utilizado
indicadores de
desempeiio
para
reconocer su
operacién
cotidiana

Los
indicadores de
desempeiio
vigentes son
de aporte para
el desarrollo
de la
organizacién

Ha delineado
y/o trabajado
con objetivos
estratégicos

Los objetivos
estratégicos

vigentes son
de aporte para
el desarrollo
de la
organizacién




Marcar con una X segun corresponda

Ha utilizado algiin mecanismo de socializacién de perspectivas

de desempefio y formulacién de objetivos
[J  Reuniones de trabajo.
[1  Mesas de didlogo.
[1  Asambleas.
[J  Otra:
Cual es la frecuencia para conocer el desarrollo de la
organizacion
[l Diariamente.
[1  Semanalmente.
[ Mensualmente.
[ Entre 1y 3 meses.
[J  Masde 3 meses.

ESCALA LIKERT: Marque con una X segun el grado de acuerdo o
desacuerdo.

Fase Il del modelo

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Ha utilizado el
Objetivo
estratégico
INCREMENTAR
LOS INGRESOS
PARA LOS
PRODUCTORES
para evaluar
(perspectiva
financiera)

Totalmente
en En De Totalmente
desacuerdo | acuerdo | de acuerdo

desacuerdo

Ha utilizado el
Objetivo
estratégico
INCREMENTAR
UNA
RENTABILIDAD
SUPERIOR AL 5%
CON RESPECTO
AL ANO
ANTERIOR para
evaluar
(perspectiva
financiera)

Ha utilizado el
Objetivo
estratégico
BUSCAR
ESQUEMAS DE
AHORRO DE
SOCIOS  PARA
CAPITALIZAR LA
ORGANIZACION
para evaluar
(perspectiva
stakeholders)

Ha utilizado el
Objetivo
estratégico
ESTABLECER LA
TIPOLOGIA DE
LOS SOCIOS para
evaluar
(perspectiva
stakeholders)

La Planificacién
Estratégica
aporta de
manera
importante  al
desarrollo de Ila
organizacion

Ha utilizado el
Objetivo
estratégico
MEJORAR LA
LIQUIDEZ DE LA
ORGANIZACION
para evaluar
(perspectiva
financiera)

Ha utilizado el
Objetivo
estratégico
PROMOVER UN
PROCESO
TECNICO DE
PAGO A LOS
PRODUCTORES
para evaluar
(perspectiva
stakeholders)

Ha utilizado el
Objetivo
estratégico
FOMENTAR
INICIATIVAS DE
AHORRO
INTERNO
evaluar
(perspectiva
stakeholders)

para

Ha utilizado el
Objetivo
estratégico
EVALUAR LA
ROTACION  DE
LOS SOCIOS para
evaluar
(perspectiva
stakeholders)

Ha utilizado el
Objetivo
FORTALECER EL
IMPACTO  DEL
CONTROL EN
PROCESOS
POSCOSECHA
para evaluar
(perspectiva
procesos
internos)
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Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Conoce o ha
utilizado el
indicador TASA
DE
RENTABILIDAD

Conoce o ha
utilizado el
indicador
INICIATIVAS
PARA EL
AHORRO

Conoce o ha
utilizado el
indicador
CONTROL DE
CALIDAD DEL
PRODUCTO

Conoce o ha
utilizado el
indicador
ROTACION DE
LOS SOCIOS

Conoce o ha
utilizado el
indicador
CANTIDAD DE
SOCIOS POR
TIPO DE
PRODUCTO

Conoce o ha
utilizado el
indicador
MECANISMOS
DE AHORRO
INDIVIDUAL

TotaLr:ente En De Totalmente TotaLmnente En De Totalmente
desacuerdo | acuerdo | de acuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
Ha utilizado el Ha utilizado el
Objetivo Objetivo
estratégico estratégico
EVALUAR LA FORTALECER EL
PRODUCTIVIDA FLUJO DE
D para evaluar INFORMACION
(perspectiva para evaluar
procesos (perspectiva
internos) aprendizaje vy
Ha utilizado el crecimiento
Objetivo Ha utilizado el
estratégico Objetivo
DETERMINAR estratégico
LOS COSTOS DE FORTALECER
PRODUCCION HABILIDADES Y
para evaluar DESTREZAS DE
(perspectiva LOS
procesos INTEGRANTES
internos) DE LA
Ha utilizado el ORGANIZACION
Objetivo para evaluar
estratégico (perspectiva
FOMENTAR LA aprendizaje vy
VISION crecimiento)
INTEGRAL PARA
APROVECHAMIE
NTO DEL CACAO Fase Ill del modelo
para evaluar
(perspectiva Totalmente En De Totalmente
procesos en desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
internos) desacuerdo
Ha utilizado el Conoce o ha
Objetivo utilizado el
estratégico indicador
FOMENTAR INCREMENTO
ESPACIOS PARA DE LA LIQUIDEZ
PRACTICAS Conoce o ha
COMPARTIDAS utilizado el
para evaluar indicador
(perspectiva INCREMENTO
aprendizaje vy DELAS
GANANCIAS

crecimiento)

Conoce o ha
utilizado el
indicador
INCREMENTO DE
LA
PRODUCTIVIDAD
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Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Conoce o ha
utilizado el
indicador
GESTION DE
COSTOS

Conoce o ha
utilizado el
indicador INDICE
DE ALIANZAS
ENTRE ACTORES
DEL SECTOR

Conoce o ha
utilizado el
indicador TASA
DE
PARTICIPACION
DE LOS SOCIOS

Criterios (nuevas variables para el proceso de medicion)

Considera que
el criterio
CALIDAD DEL
PRODUCTO es
pertinente y
necesario para
la medicién del
desempeiio de
la organizacion

Conoce o ha
utilizado el
indicador INDICE
DE PROYECTOS
PARA MEJORA
EN PROCESOS
POSCOSECHA

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Conoce o ha
utilizado el
indicador
PARTICIPACION
DE LOS SOCIOS
EN FERIAS O
ENCUENTROS

Considera que
el criterio
EFICIENCIA es
pertinente y
necesario para
la medicion del
desempeiio de
la organizacion

Considera que
el criterio
SOSTENIBILIDAD
es pertinente y
necesario para
la medicion del
desempefio de
la organizacién

Conoce o ha
utilizado el
indicador INDICE
DE BOLETINES O
COMUNICACION
ES

Considera que
el criterio
FLEXIBILIDAD es
pertinente y
necesario para
la medicion del
desempefio de
la organizacion

Considera que
el criterio
INNOVACION es
pertinente y
necesario para
la medicion del
desempeiio de
la organizacion

Conoce o ha
utilizado el
indicador INDICE
DE
CAPACITACIONES

Conoce o ha
utilizado el
indicador INDICE
DE PROYECTOS
DE INNOVACION

Considera que
el criterio
TIEMPO DE
RESPUESTA es
pertinente y
necesario para
la medicion del
desempefio de
la organizacion

Considera que
el criterio
INTERNACIONAL
IZACION es
pertinente y
necesario para
la medicion del
desempeiio de
la organizacion
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Anexo |l

Resumen del Plan estratégico de la Asociacion 1 (2020 — 2025)

Resefia histérica

La asociacion anteriormente a su reconocimiento, con el nombre actual, se denomind
Asociacion Lago Agrio. Luego en el afio 2002, gracias a CORECAF y Aroma Amazonico se
constituye como Asociacion 1. En ese entonces solo se compraba cacao CCN-51 en baba y
se vendia a Aroma Amazonico. En ese mismo afio se realizd la construccién de las

margquesinas, fermentadores, con el apoyo del GAD Municipal Lago Agrio.

Principios y valores

uidad Responsabilidad
Inclusion Equided g Solidaridad

Trato justo para Conocer las funciones Fidelidad Respeto
4 Preocuparse por los
todos, inclusion de la de cadaunoy ,
P demas, contribuir en Cumplir con los
mujer en procesos de cumplirias, con el
ser parte de la compromisos con la
la organizacion ambiente, en los
solucion, pensar en la organizacion
fortaleciendo sus procesos comerciales tamilia
¥ .
capacidades y productivos

Ser abiertos para
acoger a quienes
necesiten,
especialmente a
adultos mayores

Que los socios
respeten las normas
que hayan, que las

cumplan

Misidn y visién

VISION

Al 2026 €s una organizacion con
incidencia nacional, que prioriza el cuidado
del ambiente a través del cultivo organico de

MISION

Ser una organizacion que
produce productos agricolas
en armonia con el ambiente,

de calidad inocua para los

consumidores, a precios y
peso justo, con participacion

café y cacao, maiz y demas productos, que
cuenta con un sistema mecanizado de mano
de obra y fortalecidos los emprendimientos
de jovenes. Sus productos son

activa de mujeres y jovenes e

comercializados en mercados diferenciados,
involucrando a socios

juridicos y comerciales

lo cual permite mayores ingresos para sus
socios, a quienes brinda servicios en toda la
cadena productiva
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Andlisis Organizacional FODA

Fortalezas

Debilidades

Disponibilidad de
marquesinas, maquinaria e
infraestructura adecuadas
Suficiente capital de trabajo
Personal capacitado en
acopio

Posicionamiento del
producto y la Asociacién en
la zona

Conocimientos en la
produccion de cacao y café

70% de operatividad de la
maquinaria existente.
Limitado compromiso de los
SOCios con , solo el
40% vende su producto a la
Asociacion

Distribucion de la

infraestructura poco
funcional.

Inexistencia de banda
transportadora interna.
Inexistencia de transporte
propio

Oportunidades
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Amenazas

Competencia desleal de
intermediarios, que no
exigen calidad para la
compra del producto.

Uso de agroquimicos sin
conocimiento técnico.
Eventuales incentivos del
estado que van directo a los
productores sin coordinacion
con ni
conocimiento de la realidad
local.

Cambio climatico que
provoca aparecimiento de
enfermedades, nematodos e
impide secar las cosechas.




Anexo Il

Imagenes de evidencia de segunda visita a Sucumbios
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Anexo IV

Ejemplo de cuestionario aplicado en la Asociacion 1

Ingenieria de |3 Produccién
Cuestionario

g Escuela Politécnica Nacional ﬁ

tos para realizar estudios e
tratados bajos pardmetros de
do con Ia normativa vigente. E|
artidas en 3 secciones (A, ByQ),
do entre 15 a 20 minutos para
MOs su colaboracién!

Sus datos seran
confidencialidad Y reserva de acuer
clueslionario tiene 30 preguntas, rep
siendo necesario un tiempo estima
responderlo. iDe antemano agradece

Variables socio demograficas

Marcar con una X segun corresponda
Variedad de cacao que se produce

Cacao criollo
Cacao forastero amazénico
Cacao trinitario
Cacao Nacional de Ecuador (Fino de Aroma)
Clones (Ej: CCN-51) "
X Otro: __S{};]gz a’[jzz[.

Provincia

Cotopaxi.

Guayas.

Los Rios.

Santo Domingo de los Tsachilas
Esmeraldas.

Manabi

Napo.

Pichincha.

Otra: _Suwmb:!b

X
Cantén: jﬁjj_%m_LE/ £ no

Tipo de organizacién

Microempresa (Ingresos menores a $100 000/Entre 1
y 9 trabajadores)

Pequefia empresa (Ingresos entre $100 001 y $1000
000/ Entre 10 a 49 trabajadores).

X Mediana empresa (Ingresos entre $1 000 001 y $5 000
000/ E j
0/ Entre 50 y 199 trabajadores). (C",,m.o Sdo'ug)

Nimero de socios en la organizacién
Menos de 10.

Entre 11y 30.
Entre 31y 50.

X Misdeso. (85 joc"os)

Nivel de estudio mayoritario en la organizacién

Virgloro o

A7 Socis.

Educacion Basica.
Educacion Media.

Educacion Superior. '
X Educacién Técnica (Capacitaciones). (ﬂ[)brl)éﬁb
. . Bdico)
Trayectoria en el negocio
Entre 1a 5 afios
Entre 6 a 10 afios

)( Entre 11 a 20 afos
Mas de 20 aio

(17 aioy)

ESCALA LIKERT: Marque con una X segun el grado de acuerdo o

acuerd,

Fase | del modelo

= | [ -
Totalmente En | De Totalmente l
: desacuerdo ‘ acuerdo | de acuerdo

uerdo | |

D EE—
| |
‘ \

X

semper X

A [
sistema (]
método |

nenarifirn | | | |
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En | De
desacuerdo | acuerdo

Totaimente
en
desacuerdo

Ha utilizado
indicadores
de
desempeiio
para
reconocer su
operacion
cotidiana

Totalmente
de acuerdo

Los
indicadores
de
desempeiio
vigentes son >(
de aporte

para el
desarrollo

de la
organizacion

Ha
delineado

y/o )('
trabajado

con
objetivos
estratégicos

Los
objetivos
estratégicos
vigentes son )(
| de aporte
{ para el
desarrollo
de la
|_organizacion

w Plan E*a{@fa, 026.

Marcar con una X segun corresponda

Ha utilizado algin mecanismo de socializacién de perspectivas
de desempeiio y formulacion de objetivos

X Reuniones de trabajo.
Mesas de dialogo.




> owe:_Cepuafucion ¢n /é‘mﬂ,

Totalmente Totalmente
Cual es la frecuencia para conocer el desarrollo de la on En De Totalmente pe En Totalmente
organizacién desataeido desacuerdo | acuerdo | de acuerdo desomusrds rdo de d
g Ha utilizado el Ha utilizado el
)( Diariamente. Objetivo & Objetivo
Semanalmente. estratégico estratégico
Mensualmente. BUSCAR EVALUAR LA
Entre 1y 3 meses. ESQUEMAS DE PRODUCTIVIDA >(
Mds de 3 meses. AHORRO DE >( D para evaluar
SOCIOS  PARA (perspectiva
CAPITALIZAR LA procesos
ESCALA LIKERT: Marque con una X segun el grado de acuerdo o ORGANIZACION mternqs}
para evaluar Ha utilizado el
desacoerdp, (perspectiva Objetivo
stakeholders) estratégico
M i |Ha utilizado el| T DETERM!NOASR "
Objetivo LOS COST!
Totaler:ente En De Totalmente estJvalég‘co > ! ‘i PRODUCCION
dasaiunciis desacuerdo | acuerdo | de acuerdo ESTABLECER LA i | > para gvaluar
a Planificacion TIPOLOGIA  DE l [ (perspectiva
stratégica LOS SOCIOS para ‘ P’OCQSOS
evaluat internos)
porta Ge (perspectiva t Ha utilizado el
nanera | =
>( stakehelde:s) ! Objetivo
mportante:  al ihe estratégico
lesarrollo de la l Ha utiizado e! '
. | objetivo FOMENTAR LA
Bamzacnﬁl\ ‘I “ estrategico ‘ V'SION
{a utilizado el I' {semeirnn ‘ INTEGRAL PARA )(
dbjetivo | |inciaivas oe t APROVECHAMIE
sstratégico I 1| AHORRO i | >< NTO DEL CACAO
VIEJORAR LA | |INTERNO  para | para evaluar
AQUIDEZ DE LA X It Favatasr | (perspectiva
JRGANIZACION I procesos
vara evaluar { sx;keholders) internos)
perspectiva Ha utilizado el Ha utilizado el
inanciera) ] | objetivo objeti\‘/o.
ia utilizado el FORTALECER EL estratégico
Ibjetivo IMPACTO  DEL ' FOMENTAR
'stratégico CoNTEDL. BN >( ESPACIOS PARA X
NCREMENTAR PROCESOS PRACTICAS
0OS INGRESOS )( POSCOSECHA COMPARTIDII\S
*ARA LOS para  evaluar para  evaluar
'RODUCTORES iva (perspgcluya
{perspect aprendizaje y
sara evaluar procesos cradiigato)
perspectiva internos)
inanciera)
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'“".':m En Oe ’ Totalmente
Totalmente Sotalmenta - desicusido desacuerdo | acuerdo ; de acuerdo
En De Totalmente En De T [ e
- desacuerdo | acuerdo | de acuerdo . desacuerdo | acuerdo | de acuerdo | | COMC€ N2 3 [
desacuerdo desacuerdo utilizado el
Ha utilizado el Conoceoha »¢ indicador
Objetivo utilizado el GESTION DE % |
estratégico indicador TASA COSTOS 4
FORTALECER EL DE Conoce o ha ¢ i
FLUJO DE RENTABILIDAD utilizado el
INFORMACION Conoce o ha indicador INDICE
para evaluar utilizado el DE ALIANZAS x
(perspectiva indicador ENTRE ACTORES
aprendizaje y INICIATIVAS DEL SECTOR
crecimiento PARA EL Conoceo ha X
Ha utilizado el AHORRO utilizado el
Objetivo Conoce o ha indicador INDICE
estratégico utilizado el DE PROYECTOS X
FORTALECER indicador PARA MEJORA
HABILIDADES Y CONTROL DE EN PROCESOS
DESTREZAS DE CALIDAD DEL POSCOSECHA
LOS PRODUCTO Conoce 0 ha
INTEGRANTES Conoce o ha > utilizado el
DE LA utilizado el indicador
ORGANIZACION indicador PARTICIPACION X
para evaluar | ROTACION DE DE LOS SOCI0S
(perspectiva | LOS 50C10S EN FERIAS O
aprendizaje vy | Conoce o ha ENCUENTROS
crecimiento) { utilizado el Conoceoha &
indicador utilizado el
CANTIDAD DE indicador INDICE
Fase Ill del modelo SOCIOS POR DE BOLETINES O X
TIPO DE COMUNICACION
Totalmente De PRODUCTO S i
on acuerdo Conoce o ha Conoce o ha 3
desacuerdo utilizado el utiizado el
Conoce o ha indicador indicador INDICE
utilizado el x MECANISMOS DE
indicador DE AHORRO CAPACITACIONES -
INCREMENTO INDIVIDUAL Conoce o ha ¥
DE LA LIQUIDEZ Conoce 0 ha > utilizado el
Conoce o ha utilizado el indicador INDICE X '
utilizado el indicador DE PROYECTOS 3 )f
indicador INCREMENTO DE DE INNOVACION =
INCREMENTO LA : ;
DE LAS PRODUCTIVIDAD : ,,;_
GANANCIAS i
e
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Vorskoisens| g De | Totalmente b B Totalmente
danciatdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo desacoerds desacuerdo de acuerdo
Conoce o ha Considera que
utilizado el el criterio
indicador TASA X CALIDAD DEL
DE PRODUCTO es
PARTICIPACION pertinente y X
DE LOS SOCIOS -~ necesario para
=553 = la medicion del
desempedio de
Criterios (nuevas variables para el proceso de medicién) | I3 organizacion
C i que
""‘:’n‘"“ En De | Totalmente | |e!criterio
; rdo | des3cuerdo | acuerdo | de acuerdo SOSTENIBILIDAD
es pertinente y
Considera que necesario para X
el criterio 1a medicion del
EFICIENCIA es desempedio de
pertinente y >( la organizacion
NECesario para Considera que
la medicién del el criterio
desempedio de INNOVACION es
la organizacion per y
Considera que necesario para ><
el criterio la medicion del
FLEXIBILIDAD es desempefio de
pertinente y X la organizacién
necesario para Considera que
la medicion del el criterio
desempeiio de INTERNACIONAL
la organizacion 1ZACION es X
Considera que pertinente y
el criterio necesario para
TIEMPO DE 1a medicion del
RESPUESTA es X desempeio de
pertinente y MMWn P
necesario para
la medicion del
desempefo de
la organizacién

e
Pl



Anexo V

Enlace a Macros correspondiente al SMD propuesto

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1gl2Nk4-
yveox3gnx4JMgrnBcvpPNOQrj2e/edit?usp=sharing&ouid=105660131062084712667&rtpof=tru

e&sd=true
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https://docs.google.com/spreadsheets/d/1gI2Nk4-yeox3gnx4JMgrnBcvpPNQrj2e/edit?usp=sharing&ouid=105660131062084712667&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1gI2Nk4-yeox3gnx4JMgrnBcvpPNQrj2e/edit?usp=sharing&ouid=105660131062084712667&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1gI2Nk4-yeox3gnx4JMgrnBcvpPNQrj2e/edit?usp=sharing&ouid=105660131062084712667&rtpof=true&sd=true

Anexo VI

Fichas de indicadores de desempefio correspondientes al SMD validado

Indicadores de desempefio de Perspectiva Financiera

Nombre: Porcentaje Incremento de ingresos

Objetivo: Incrementar los ingresos para los socios

Perspectiva:
(FIS/IA)

Descripcién: Mide el incremento porcentual de las ganancias

Meta: 3%

del periodo actual con referencia a las ganancias en el periodo
previo de la Asociacion 1.

Unidad: Porcentaje

(%).

Formula:
Ingresos del periodo actual-Ingresos del periodo previo

* 0,
Ganancias del periodo previo 100%

Frecuencia de uso:
Mensual

Cdédigo de indicador: F1

Responsable:
Asistente Financiero

Nombre: Porcentaje de incremento de cacao comercializado en volumen

Objetivo: Incrementar el volumen de cacao comercializado

Perspectiva:

(F/SNIA)
i)
Descripcion: Mide el incremento porcentual de volumen comercializado Meta: 4%
del periodo actual con referencia al volumen comercializado en el periodo | Unidad:
anterior. Porcentaje
(%).
Formula: Frecuencia
V. comercializado periodo actual-V. comercializado periodo previo “100% de uso:
Ganancias del periodo previo ° | Mensual
Responsable:
Cédigo de indicador: F2 Asistente

Financiero

65




Nombre: No. de reglamentos para ayudas externas aprobados y vigentes por

semestre

Objetivo: Fomentar iniciativas de cooperacion externa

Perspectiva: (F/S/I/A)

Descripcién: Mide el nUmero de reglamentos de ayuda
econbémica externa que se encuentran aprobados y
vigentes dentro de los ultimos seis meses

Meta: 2

Unidad: Absoluta

Formula:
No. de reglamentos para ayudas externas aprobados y
vigentes en los Ultimos 6 meses

Frecuencia de uso:
Semestral

Cdédigo de indicador: F3

Responsable: Presidente
de la Asociacion 1.

Indicadores de desempefio de Perspectiva de Stakeholders

Nombre: indice de rotacién de los socios

Objetivo: Evaluar la rotacion de socios

Perspectiva: (F/S/P/A)

Descripcion: Mide el numero de socios activos de la
Asociacion 1 en relacién al total de socios registrados

Meta: 80%

Unidad: Porcentaje (%)

Féormula:
No. de socios activos

No. de socios registrados

*100%

Frecuencia de uso:
Mensual

Cddigo de indicador: S1

Responsable: Presidente
de la Asociacion 1.

Nombre: indice de aprovechamiento de alianzas entre actores del sector

Objetivo: Fomentar alianzas estratégicas con actores Perspectiva: (F/SIP/A)
del sector
Descripcion: Mide el numero de proyectos Meta: 70%

colaborativos en marcha en relacion al nimero de
alianzas establecidas con actores estratégicos del
sector cacaotero

Unidad: Porcentaje (%)

Férmula:

No. de proyectos colaborativos en marcha
*100%

No. de alianzas estratégicas con actores del sector

Frecuencia de uso:
Semestral

Cdédigo de indicador: S2

Responsable: Presidente
de la Asociacion 1.
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Nombre: indice total de socios por cada tipo de producto

Objetivo: Evaluar la tipologia de los socios

Perspectiva:
(FISIPIA)

producto a la Asociacién

Descripciéon: Mide el nimero de socios cuya produccion se
concentra mayoritariamente en uno de los dos tipos de (CCN-
51 o Superérbol) en relacién al total de socios que entregan

Meta:
CCN-51: 30%
Super arbol: 70%

Unidad: Porcentaje
(%)

Formula:

No. de socios que producen mayoritariamente tipo de cacao N _

Frecuencia de uso:

No. de socios que entregan producto a la Asociacion
100%

Trimestral

Cddigo de indicador: S3

Responsable:
Presidente
Asociacion 1.

de la

Indicadores de desempefio de Perspectiva Procesos Internos

Nombre: indice de hectareas certificadas como organicas

Objetivo: Evaluar la productividad de los cultivos de
cacao

Perspectiva: (F/S/P/A)

Descripcién: Mide el nUmero de hectareas totales de
los socios que tienen certificacion orgénica en relacion
al total de hectéreas de cultivo de cacao

Meta: 50%

Unidad: Porcentaje (%)

Formula:
No. de hectareas cultivadas certificadas organicas

* 0,
No. de hectareas cultivadas 100%

Frecuencia de uso:
Mensual

Cddigo de indicador: P1

Responsable: Presidente
de la Asociacion 1.

(emprendimientos, proyectos) que utilizan como base
subproductos del cacao (musilago, cascaras, etc) en los
Ultimos 6 meses.

Nombre: Numero de iniciativas que utilizan como base subproductos del cacao en
los ultimos 6 meses

Objetivo: _ Fomentar la vision integral para Perspectiva: (F/SIP/A)
aprovechamiento del cacao

Descripcion: Mide el nudmero de iniciativas Meta: 2

Unidad: Absoluta

Férmula:
No. de iniciativas que utilizan como base subproductos
del cacao en los ultimos 6 meses*100%

Frecuencia de uso:
Semestral

Cdédigo de indicador: P2

Responsable: Presidente
de la Asociacion 1.
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Nombre: indice de cacao producido no conforme segun estandares de calidad

Objetivo: Fortalecer el impacto del control en procesos
postcosecha

Perspectiva: (F/S/P/A)

Descripcion: Mide el volumen de produccién de cacao
no conforme segun los estandares de calidad de los
procesos post cosecha (nivel de humedad, nivel de
contaminacioén, etc) en relacion al total del volumen
producido durante el periodo

Meta: 5%

Unidad: Porcentaje (%)

Formula:
No. kg de cacao producido no conforme

*100%

No. kg de cacao producido

Frecuencia de uso:
Semanal

Cddigo de indicador: P3

Responsable: Presidente

Nombre:
transporte del producto

indice de socios que utilizan el vehiculo de la organizacion para

Objetivo: Fortalecer el impacto del control en procesos
postcosecha

Perspectiva: (F/S/P/A)

Descripcion: Mide el niumero de socios que emplean el
vehiculo propio de la organizacion para transporte de
productos en relacién al numero total de socios activos
de la organizacion

Meta: 50%

Unidad: Porcentaje (%)

Formula:

No. de socios que usan el vehiculo de Asociacion 1
*100%

No. socios activos de la Asociacion 1

Frecuencia de uso:
Mensual

Cddigo de indicador: P4

Responsable: Presidente
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Indicadores de desempefio de Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Nombre: indice de participacion de los socios en ferias

Objetlvq: Fomentar espacios para practicas Perspectiva: (F/S/P/A)
compartidas

Descripcion: Mide el nUmero de socios que participan Meta: 50%

en ferias y encuentros similares en relacién al nimero
total se socios activos de la organizacion durante un
periodo determinado

Unidad: Porcentaje (%)

Formula:
No. de socios que participaron en feria o encuentros

*100%
No. socios activos de la Asociacion 1 ?

Frecuencia de uso:
Bimensual

Cdédigo de indicador: Al

Responsable:
Presidente

Nombre: indice de mujeres que son socios activos de la organizacion

Objetivo:  Fomentar

compartidas

espacios para practicas

Perspectiva: (F/S/P/A)

Descripcién: Mide el indice de mujeres que son socios
activos de la Asociacién en relacion al total de socios
activos.

Meta: 50%

Unidad: Porcentaje (%).

Formula:
Numero de mujeres socios activos de la organizacion

* 0,
Total de socios activos 100%

Frecuencia de uso:
Trimestral.

Cdédigo de indicador: A2.

Responsable: Presidente

Nombre:
capacidades o de certificacion

indice de participacién de los socios en programas de mejoramiento de

Objetivo:

Fortalecer habilidades y destrezas de los socios

Perspectiva:
(F/SIPIA)

Descripcion:

un periodo determinado

Mide el ndmero de socios que participan en
programas de mejoramiento de capacidades o de certificacion en
relacién al niUmero total se socios activos de la organizacion durante

Meta: 70%

Unidad:
Paorcentaje (%)

Férmula:

No. de socios que participaron en programas de mejoramiento o certificacién

Frecuencia de
uso:

No. socios activos de la Asociacion 1
*100%

Bimensual

Cdédigo de indicador: A3

Responsable:
Presidente
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Anexo VI

Ejemplos de graficas de indicadores de desempefio obtenidas de las Macros

Indicador:

Indicador:

Porcentaje de incremento de volumen de cacao comercializado (F2)

Porcentaje de icnremento de cacac comercializado en
volumen
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