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RESUMEN

Se realiz6é un estudio de caso en una red de Pymes productoras de uvilla para lo
cual se plantearon los siguientes objetivos: i) Identificar el entorno econémico y
productivo de la red, ii) Adaptar un modelo de analisis de gestién de redes de
cooperacion horizontal propuesto por Bortolaso, Vershoore y Antunes (2013) al
contexto ecuatoriano vy iii) Medir y evaluar el nivel de madurez en la gestion de
practicas cooperativas en la red de estudio. La investigacion tuvo un alcance
descriptivo y un disefio no experimental-transversal, la muestra evaluada se
constituyd por 4 Pymes productoras de Uvilla, San Pablo del Lago, Intifay,
Asoproagro Marzo y UCUPEM, ubicadas en las provincias de Pichincha e
Imbabura. Para evaluar el nivel de madurez de la red de Pymes productoras de
uvilla, el estudio empled la investigacidn documental, entrevistas, observacién no
participativa y encuestas en base al modelo y los 6 factores con los que éste consta:
estrategia, estructura, coordinacion, liderazgo, relaciones y procesos. Los
resultados alcanzados sefalaron que la Pyme San Pablo del Lago posee el nivel
mas alto de madurez con el 91 % y la Pyme UCUPEM posee el nivel mas bajo de
madurez con el 42 % y dos Pymes Intifiay y Asoproagro Marzo en el centro con el
66 % y el 51 % respectivamente ; asi también se determiné el nivel de madurez de
cada factor en la red, determinandose un desarrollo del 50 % en estrategia, 63 %
en estructura, 75 % en coordinacién, 92 % en liderazgo, 40 % en relaciones y 54 %

€n procesos.

Palabras clave: Uvilla, Pymes, nivel de madurez, asociatividad, modelos de
analisis de gestion cooperativa..



ABSTRACT

A case study was conducted in a network of producing SMEs uvilla for which the
following objectives: i) Identify the economic and productive network environment,
i) Adapt an analysis model network management horizontal cooperation proposed
by Bortolaso, Vershoore and Antunes (2013) to the Ecuadorian context and iii)
Measure and assess the level of maturity in the management of cooperative
practices in network study. The research had a descriptive scope and a non-cross
experimental design, the evaluated sample consisted of 4 SMEs producing Ubvilla,
San Pablo del Lago, Intifiay, Asoproagro March and UCUPEM, located in the
provinces of Pichincha and Imbabura. To assess the level of maturity of the network
producing SMEs uvilla, the study used documentary research, interviews, non-
participant observation and surveys on the model and the 6 factors with which it has:
strategy, structure, coordination, leadership , relationships and processes. The
results obtained indicated that the SME San Pablo del Lago has the highest level of
maturity with 91%, and the SME UCUPEM has the lowest level of maturity to 42%
and two SMEs Intifay and Asoproagro March at the center with 66 % and 51%
respectively; and the maturity level of each factor on the network was also
determined, determining a development of 50% strategy, 63% in structure, 75% in

coordination, 92% in leadership, 40% in relationships and 54% in processes.

Keywords: Uvilla, SMEs, level of maturity, associativity, analysis models cooperative

management



1. INTRODUCCION

1.1. PROBLEMA

En el entorno cambiante y desafiante en el cual se encuentran las pequefas,
medianas y grandes empresas ecuatorianas es imprescindible que estos actores
del desarrollo industrial generen plataformas estables donde se fusionen
conocimiento, capacidad de produccién e innovacién con los retos nacionales e
internacionales guiados hacia un desarrollo competitivo estructurado. La
implementacion de practicas cooperativas asi como el uso de informacion
compartida se visualiza como la estrategia para alcanzar una ventaja competitiva

maximizando el valor agregado con un crecimiento empresarial consolidado.

De acuerdo al Plan Nacional para el Buen Vivir (2013-2017) en el cual se promulga
el fortalecimiento de las Pymes para un desempefio social y econdémico,
potencializando las capacidades de sus actores y generando condiciones para su
sustentabilidad, se visualiza oportunidades para el fomento productivo desde la
manufactura del sector alimenticio generado desde Pymes ecuatorianas
(SENPLADES, 2013).

Es por ello que en el entorno competitivo del pais las Pymes ecuatorianas estan
obligadas a emplear su conocimiento y capacidad empresarial tanto individual como
cooperativo para alcanzar niveles de desarrollo estructurado y asi poder ayudarse
mutuamente, es decir entre las organizaciones asociadas buscar objetivos
comunes que potencien sus actividades y a su vez consolidarse como un frente

unido ante cualquier eventualidad.

Al momento, el desconocimiento de los beneficios de factores cooperativos

desfavorece el desarrollo de sectores agricolas que buscan a través de la estructura



de Pymes alcanzar niveles de competitividad superiores; es aqui donde nace la
necesidad de evaluar el nivel de madurez en la aplicacién de practicas cooperativas
de las Pymes, buscando definir una linea base que posteriormente permita el
desarrollo de estrategias formales de gestion cooperativa de redes. Este caso de
estudio se focaliza en la evaluacion del sector productor de uvilla, para lo cual se
plantea la siguiente interrogante.

¢, Cual es el nivel de madurez en la aplicacién de practicas cooperativas en una red
de Pymes productoras de uvilla a través del modelo de analisis de gestidén de redes

de cooperacion horizontal propuesto por Bortolaso, Verschoore, & Antunes (2013)?

Al responder esta pregunta el estudio permitira reconocer el nivel de madurez de
las practicas colaborativas desarrolladas en esta red de Pymes, lo cual permitira
evidenciar el nivel en que se encuentra este conjunto de Pymes logrando extender
las oportunidades de mejora para este sector, en varios factores los cuales seran
estrategia, coordinacion y liderazgo, estructura, procesos y relaciones (Bortolaso,
Verschoore, & Antunes, 2013).

1.2. JUSTIFICACION

Esta iniciativa de estudio se enmarca en lo planteado en el objetivo 10 del Plan
Nacional para el Buen Vivir (2013) donde se busca impulsar el Cambio de la Matriz
Productiva ecuatoriana contemplando que los desafios actuales deben orientar la
conformacion de nuevas industrias y la promocion de nuevos sectores con alta
productividad, competitivos, sostenibles, sustentables y diversos, con visidn

territorial y de inclusion econdmica en los encadenamientos que generen.

Para poder cumplir con el mencionado objetivo primero se debe conocer la
situacién actual para posteriormente realizar mejoras, aqui es donde se enmarca el

presente estudio en donde se busca proveer insumos que apoyen al desarrollo de



estrategias en el sector alimenticio especificamente en la red de Pymes productoras

de uvilla.

Como consecuencia la investigacion ayudara con el desarrollo productivo
ecuatoriano vinculando a la universidad, las instituciones de gobierno y el sector
privado. De donde los potenciales usuarios de la presente investigacién seran las
Pymes del sector alimenticio, especificamente la red de Pymes productoras de
uvilla, también se beneficiara la facultad de ciencias administrativas y sus

estudiantes tanto de pregrado como de postgrado.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Evaluar el nivel de madurez en la aplicacion de practicas cooperativas en una red
de Pymes productoras de uvilla a través del modelo de analisis de gestidn de redes

de cooperacion horizontal propuesto por Bortolaso, Verschoore, & Antunes (2013).

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Identificar el entorno econémico y productivo de la red de Pymes productoras
de uvilla.

» Adaptar el modelo de andlisis de gestion de redes de cooperacion horizontal
propuesto por Bortolaso, Verschoore & Antunes al contexto ecuatoriano.

» Medir y evaluar los resultados alcanzados del modelo de analisis de gestion
de redes de cooperacion horizontal propuesto por Bortolaso, Verschoore &

Antunes.



2. MARCO TEORICO

2.1. PYMES

El concepto de Pyme puede verse afectado por varios factores determinando asi
que sea mediana, pequefia 0 microempresa, en gran medida depende del sector
donde estén ubicadas, sin embargo por lo general se toman los siguientes criterios
(Garza, 2000):

» Numero de colaboradores o trabajadores.
» Volumen de ventas o produccion.

» Valor del capital invertido.

A continuacion se presenta la clasificacion de las Pymes en relacién a dos

organismos, la Union Europea y la CAN:

Segun la Union Europea, para pertenecer a una categoria se debe cumplir el limite
de numero de trabajadores y no superar la cifra de volumen de ventas o la de

balance general, a continuacion se presenta la tabla 1 con la clasificacion.

Tabla 1 — Clasificacion de Pymes segiun la UE

Categoria de Trabajadores Volumen de Balance general
empresa ventas (EUR) (EUR)
Mediana <250 <=50'000.000 < =43'000.000
Pequena <50 <=10'000.000 <=10’000.000

Micro <10 < =2000.000 < =2'000.000

(Gobierno de Espafia, 2014)

En la tabla 2 se presenta la clasificacion de las Pymes segun la normativa

implantada por la Comunidad Andina de Naciones.



Tabla 2 — Clasificacion de Pymes segun la CAN

2.1.1. PYMES A NIVEL MUNDIAL

2.1.1.1.

. Valor bruto de las .
Categoria de Montos activos
Personal ocupado ventas anuales
empresa (USD)
(USD)
. 1°000.000 - ;

Mediana 50 - 199 5'000.000 750.001 - 3'999.999

. 100.001 -
Pequena 10 - 49 1°000.000 100.001 — 750.000

Micro 1-9 <=$100.000 <=$100.000
(CAN, 2010)

Numero de Pymes con respecto a la poblacion total de empresas

Alrededor del 95 % de las organizaciones en todo el mundo se encuentran en las

categorias de Pymes, es decir aproximadamente existen entre 420°000.000 y
510°000.000, de donde el 80 % al 95 % de Pymes se ubican en paises

subdesarrollados, ubicando tan solo al 9 % en la economia formal sin contar con

las microempresas. Ademas 375’°000.000 de trabajadores pertenecen al sector

informal de donde el 29 % son mujeres y el 71 % son hombres, 156’000.000 son

trabajadores sin dependencia siendo el 34 % mujeres y el 66 % hombres (OIT,

2015).




En la figura 1, se presenta el tamano de empresas segun la region.

Tamafo de empresas segun la region
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Figura 1 — Tamafio de empresas segun la region
(OIT, 2015)

En la figura 1, se evidencia que en Asia Central y Europa Oriental existe el mayor
porcentaje de Pymes dentro de la economia formal con el 15 %, mientras que
América Latina tan solo el 6 %, Por otro lado la regién con mayor Pymes dentro de
la economia informal es Asia Meridional con el 89 % dejando a América Latina con

el 71 % en el tercer lugar detras de Asia Oriental con el 81 %.

2.1.1.2.  Generacion de empleo

El empleo que generan las Pymes en todo el mundo es muy importante y esto
debido a que representan las dos terceras partes, para entender de mejor manera
se emplea el término creacion neta de trabajo, que significa la diferencia entre

nuevos empleos o existentes y empleos destruidos. Gran cantidad de paises



generan mas del 50 % de la creacion neta de trabajo en organizaciones ubicadas
en el rango de 5 a 99 trabajadores (OIT, 2015).

En lafigura 2, se presenta la creacion neta total de empleo por tamafio de empresas

y por regiones.

Creacidn neta total de empleo por tamafio de

empresas y por regiones
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Figura 2 — Distribucion de la creacion neta total de empleo
(OIT, 2015)

En América Latina y el Caribe se puede apreciar que las empresas que generan
mayor cantidad de creacion neta son las que cuentan con mas de 100 trabajadores
con el 43 %, seguido por las empresas por las empresas entre 20 y 99 trabajadores
con el 31 % y finalmente las que cuentan entre 5 y 19 trabajadores con el 28%. Un
estudio presenta que entre 50.000 Pymes evaluadas de 6 paises en desarrollo, tan
solo el 1 % de las microempresas logran subir a la siguiente categoria, es decir a

ser una pequefia empresa (Berner, Gomez, & Knorringa, 2012).



2.1.1.3.  Contribucion al Producto Interno Bruto (PIB)

Aproximadamente la contribucién al PIB de las Pymes es del 60 % y el 70 %, a

continuacion se presenta la figura 3 con la participacion en el PIB por regiones.

Participacion en el PIB
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Figura 3 — Participacion de las empresas en el PIB segin regiones
(OIT, 2015)

En la figura 3 se evidencia que en América Latina las empresas informales y sin
empleador son las que mas aportan en el PIB con el 71 %, seguidas por las
microempresas con el 23 % y las Pymes de la economia formal con el 6 %. Como
consecuencia del aglutinamiento de empresas aparece el término “vacio
intermedio”, en el cual los extremos son las microempresas informales y grandes
empresas, es decir aqui existe la mayor cantidad de Pymes, dejando fuera muy

pocas del sector formal. El problema de este fendmeno trae consigo multiples



consecuencias negativas que son; baja productividad, poco crecimiento, etc, y esto

se evidencia en especial en paises subdesarrollados (OIT, 2015).

2.2. MODELOS DE GESTION DE REDES COOPERATIVA

2.2.1. DEFINICION DE COOPERATIVISMO Y ASOCIATIVIDAD

Hay multiples definiciones acerca del cooperativismo y la asociatividad, con
diferentes perspectivas de acuerdo con el entorno en el que se desenvuelven, a

continuacion se presentan las mas relevantes

El cooperativismo se considera como el grupo de empresas creadas con
necesidades en comun, que a través de acciones sistematicas logran satisfacerlas
generando ayuda entre los miembros por medio de un funcionamiento democratico
(Bleger & Vuotto, 2006).

La asociatividad es un mecanismo en el cual las Pymes cooperan entre si, en donde
cada miembro mantiene su independencia tanto juridica como administrativa y en
forma voluntaria participa en la busqueda de mejoras para alcanzar un objetivo
comun (CEI, 2010)

El sector asociativo es un conjunto de Pymes compuestas por personas
naturales que se relacionan por tener el mismo giro de negocio, es decir
producir, comercializar o prestar los mismos servicios o0 a su vez por actividades
complementarias, de donde el principal objetivo es colaborar en la obtencion de
insumos, materia prima, tecnologia, y en general todos los recursos que

necesiten los miembros (SEPS, 2011).

Todas estas definiciones sobre cooperativismo y asociatividad presentan varios

elementos similares como la cooperacion, asociacion, independencia juridica,
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compromiso, objetivos comunes, por lo que se puede tomar como dos términos con
caracteristicas similares que tienen como objetivo principal fortalecer y competir en

un mercado competitivo logrando un desarrollo sostenible de las empresas.

2.2.2. ORIGEN Y BENEFICIOS DE LA ASOCIATIVIDAD

El origen de la asociatividad se enmarca en la evolucion del ser humano, es
decir a través del tiempo se ha venido experimentando efectos positivos en el
trabajo en conjunto, lo cual evidencia mejores resultados que el trabajo
individual, es asi que desde la Comunidad Primitiva se formaban grupos para
la caza, derivando esto como una necesidad para las personas de ese tiempo,
por tanto la asociatividad es la forma en que los miembros pueden acordar y
elegir actividades en base a un determinado fin, que sumando esfuerzos llegan
a cumplirlo. Siendo el factor econdmico uno de los mas importantes debido a
que los beneficios impactan de forma directa en los miembros, es decir afectan

a los ingresos y egresos de cada organizacion (Zambrano, 2015).

Otro de los beneficios que se logra gracias a la asociatividad es mayor
productividad y competitividad que en la actualidad es tan necesario para
sobrevivir y mas aun en el sector de las Pymes en donde la gran cantidad de
estas no sobrepasan los 5 afios de vida. También se evidencia beneficios en la
generacion de economias de escala, lo cual permite la reduccién de costos,
acceso a nuevas tecnologias y mayor especializacion. El aprendizaje que se
obtiene con la interaccion de los miembros es otro beneficio que se palpa
puesto que al adquirir experiencias se logra aumentar la capacidad de tomar
decisiones acertadas, creacidon de nuevos productos, mayor capacitacion y
mejoras en logistica, es decir se logra un desarrollo sostenible y sistematico.
Finalmente, otros beneficios que se destacan son: incrementar el poder de
negociacion con clientes y proveedores gracias al valor agregado en toda la
cadena de produccion de los bienes y servicios que se ofertan, obteniendo asi

mejoras en calidad y por ende cantidad; explotacion de recursos promoviendo
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el respeto al medio ambiente y; mejoras en el nivel de empleos logrando una
mejor calidad de vida (Acevedo & Buitrago, 2009).

2.2.3. OBSTACULOS DE LA ASOCIATIVIDAD

Los obstaculos en la asociatividad se da por fendmenos culturales o paradigmas
de la sociedad, es decir se hace referencia a la falta de flexibilidad que tienen
organizaciones 0 a su vez los empresarios en trabajar bajo una red, cadenas
asociaciones, etc, y esto se debe al temor que tienen por cambiar, perder lo que
han obtenido o perder el control de la gestion. Y si a esto se le agrega la falta de
compromiso por parte de los empresarios y que la asociatividad da frutos al

mediano y largo plazo, se puede obtener una barrera muy grande.

2.2.4. CADENA PRODUCTIVA

La cadena productiva es una forma de organizacién asociativa en donde los
miembros participan en los diferentes eslabones de la produccion, es decir desde
la compra de materia prima hasta la comercializacion, por tanto es aquel proceso
que dispone de etapas sucesivas que generalmente encierran a compras, disefo,
produccion y distribucion, las cuales son realizadas por los diferentes miembros u

organizaciones.

Un caracteristica con la que cuenta este tipo de asociatividad es el encadenamiento
vertical en donde las organizaciones disponen de diferentes posiciones dentro de
la cadena productiva y se asocian para alcanzar ventajas competitivas,
determinando los puntos criticos de la cadena de valor para dar respuesta a las
necesidades de la demanda. Otro beneficio importante de trabajar bajo esta forma
de organizacion radica en que pueden identificar fortalezas y debilidades de cada
eslabon, pudiendo asi por medio de estrategias y de ayuda conjunta mejorar

continuamente con el fin de obtener un producto de calidad y bajo precio. También
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se puede trabajar bajo un encadenamiento horizontal en donde organizaciones que
ofrecen el mismo producto o servicio cooperan entre si en algunas actividades pero

sin dejar de competir entre ellas (Acevedo & Buitrago, 2009).

2.2.5. CLUSTER

Cluster es un término inglés que traducido al espafol quiere decir racimo o
conjunto, de donde para la administracion es un grupo de organizaciones que se
relacionan entre si, que tienen como caracteristicas: pertenecer a un mismo sector
o segmento de mercado, encontrarse proximas geograficamente y colaborar para

ser mas competitivas.

Los clusters se asocian por semejanzas en produccion o comercializacion sin
necesidad de tener relaciones sociales como si ocurre en las redes, en este tipo de
organizacién sus miembros pertenecen a un mismo sector o territorio, donde
proveedores, productores, clientes y todos aquellos que participan en la produccion
se aglutinan con el fin obtener mejoras en los resultados. Un factor importante que
envuelven a los clusters es que generan nuevos eslabones determinando asi el uso

de nuevas tecnologias en los procesos.

2.2.6. REDES ORGANIZACIONALES

Las redes organizacionales o empresariales son otro tipo de asociatividad que se
define como el conjunto de organizaciones independientes que se asocian en forma
voluntaria y sin perder su autonomia para alcanzar un objetivo que no podrian lograr
actuando en forma individual, estas pueden tener encadenamiento horizontal y
vertical (Dini, 2010). Las redes comparten con las otras formas de asociatividad 3
caracteristicas que son: el grupo de empresas participantes asume una identidad
colectiva que les permite su reconocimiento como miembros de un grupo; cuentan

con un acuerdo basico sobre un conjunto de metas generales hacia las cuales los
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miembros del grupo orientaran sus esfuerzos colectivos y finalmente, adoptan
mecanismos de toma de decisiones que deben ser explicitos y compartidos por
todos los miembros. Sin embargo, las redes se diferencian de otras formas de
asociatividad en 2 aspectos: poseen un horizonte de actuacién de mediano o largo
plazo y todas las acciones que desarrollan son altamente beneficiosas para sus
miembros. (BID, 2011).

2.2.7. ANALISIS DE GESTION DE REDES

El mayor obstaculo de las Pymes, no es el tamafio sino la capacidad limitada de
negociar con clientes, proveedores y en general de enfrentar su competencia; la
alianza con otros empresarios les brinda oportunidades que de manera individual
estarian fuera de su alcance. La estrategia de conformacién de redes esta
apoyando al desarrollo de las Pymes y es aqui donde nacen diferentes modelos

para su gestion.

El modelo basado en la creacidén de competitividad por medio de la interrelaciéon
cooperativa entre empresas del mismo sector que se integran para acceder a
proyectos de alto riesgo aprovecha la creacion de nuevos mercados mediante el
desarrollo de actividades encaminadas a construir una estrategia competitiva
conjunta (Wilson, 2011). También se puede evidenciar otro modelo, donde se
resaltan algunos instrumentos conceptuales que permiten analizar la asociatividad;
siendo estos, la vinculacion con las dimensiones tecnolégicas y comerciales que
inciden sobre los sectores en los que la red opera, el sistema territorial para
considerar los factores locales y culturales y; la historia y las caracteristicas sociales
de la comunidad de pertenencia (CEPAL, 2010). Finalmente se presenta un modelo
que permite el anadlisis de gestion de redes de cooperacion horizontal el cual se

detalla a continuacion:
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2.2.7.1. Modelo de analisis de gestion de redes de cooperacion horizontal

El modelo consta de 6 factores especificos de que son: estrategia, coordinacion,
liderazgo, estructura, procesos y relaciones, a través de los cuales se realiza el
analisis de la gestion de una red, su grado de evolucion, puntos de mejora y ayudan
en la identificacién de practicas exitosas, ademas facilita llevar las practicas de
gestion de la red bajo andlisis sistematico que sirve como instrumento de apoyo
para la gestion de la evolucion y consolidacion de redes (Bortolaso, Verschoore, &
Antunes, 2013).

La estrategia dentro de la I6gica de la red permite la conduccién del proceso,
concilia objetivos y requerimientos de los miembros, es decir los administradores,
equipos de trabajo y actores envueltos se alinean procurando el progreso de la red.
La estrategia debe ser compatible con la aplicacion de las decisiones tomadas
colectivamente (Park, 1996) y es crucial en la arquitectura de la red, pues guia las
politicas de gestidn de los recursos, el uso y el posicionamiento de la red para

alcanzar los objetivos propuestos (Jaramillo, 1993).

La estructura tanto fisica como financiera apoya la gestion de la red, la misma que
se entiende como una condicién necesaria para el funcionamiento de la misma, es
decir engloba disponibilidad de: infraestructura, profesionales con la habilidad de
gestionar problemas operativos de la red e independencia financiera. La existencia
de una estructura fisica de apoyo contribuye sustancialmente a la superacion de
los obstaculos ayudando en la promocion de procesos de cooperacion. En lo que
respecta a la independencia financiera se resalta la capacidad que la red tiene para
generar recursos para su entorno, es decir, la captacién de recursos de terceros

para ejecutar proyectos en beneficio de la red.

Las redes estan formadas por empresas independientes entre si, por lo que no
existe una estructura jerarquica y las relaciones estan constituidas por objetivos

comunes. Por lo tanto, las redes buscan mecanismos destinados a hacer frente a
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sus problemas a través de la coordinacion y el liderazgo. En este contexto, las
decisiones no pueden ser tomadas de manera unilateral, los cambios tienden a ser
llevados a cabo después del consentimiento mutuo de los miembros, es asi que el
liderazgo tiene un papel importante en la organizacién de la red debido a que asume
el desafio de fomentar motivacién, crecimiento y preservar la armonia de los
diferentes actores involucrados. En lo que respecta a la coordinacion, ésta permite
el control y la orientacién de las actividades entre los participantes, teniendo un
enfoque diferente que el liderazgo, que es visto esto como algo que resulta de las

acciones informales, mientras que la coordinacion como algo formal.

De los dos factores antes mencionados se pone de relieve la importancia de las
relaciones para construir nexos personales y de confianza para establecer normas
y reglamentos (Granovetter, 1985). Las relaciones se centran en la interaccion de
las partes interesadas para la identificacion de la politica cooperativa entre ellos.
Se evidencian interacciones con el mercado, proveedores, socios, entidades
gubernamentales y la academia. Las redes se componen de relaciones horizontales
con los miembros de la red, ya que son verticales con proveedores, competidores,
autoridades y clientes (Gulati, Nohria, & Zaheer, 2000).

Finalmente, otro factor de importancia es la evaluacion de los tipos de procesos y
su diseno, ya que estos facilitan las actividades de la red, es decir ponen en practica
las acciones necesarias para el desarrollo de la gestion y la alineacion de los
actores involucrados. Los procesos contribuyen a una mayor eficiencia para lograr
que un producto o servicio tenga una mejor adaptacién al cambio, una mejor
integracion y una mayor capacidad de aprendizaje. Cuando una red no tiene el
proceso debidamente documentado el proceso de manera informal produce
pérdidas asociadas con el aprendizaje colectivo. (Paim, Cardoso, Caulliraux, &
Clemente, 2009).

En la tabla 3, se presentan los factores a evaluar segun el modelo de analisis de

gestion de redes de cooperacién horizontal:
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Tabla 3 — Factores a evaluar

Factores a Autor (es) Descripcion
evaluar
Determina cual es el entorno del negocio,
. Lee J. Krajewski, |oportunidades y amenazas que tiene la red,
Estrategia

Larry P. Ritzman

objetivos de crecimiento que sera preciso
alcanzar.

Coordinacion

Ricardo Enriquez
Sancho

Integra a los diferentes miembros, evitando
contradicciones y reduciendo disfunciones.

V. Oltra, M Pilar, C.

Dirige e influye a los miembros en sus

Liderazgo Diaz, J. Rodriguez. | . S
R. Teba, J. Tejeroo diferentes actividades.
. Dispone la manera como esta constituida
Augusto Ramoén . . .
Estructurar - . cada entidad u organismo, puede ser tangible
Chavez Marin . .
o intangible.
Establece el conjunto de actividades que
toma una entrada, le afiade valor a la misma
Procesos Gongalves X : X
y proporciona una salida a un cliente
especifico.
Fomenta la interaccion de la red con las
Relaciones Granovetter partes interesadas, identificacion de Ila

politica y la relacién con los socios.

2.3. UVILLA

2.3.1. ORIGEN

(Bortolaso, Verschoore, & Antunes, 2013)

La uvilla es también llamada uchuva, tiene su origen en América del Sur, y su

produccién esta en la mayor parte en la cordillera de los andes desde Venezuela

hasta Argentina, y en la actualidad se cultiva en Estados Unidos, Alemania, Espafia,

Kenya, México, etc. Uno de los principales mercados para la uvilla ecuatoriana es

la union europea donde se la prefiere por su gran calidad, sin embargo en la

actualidad se evidencia grandes esfuerzos para poder ingresar en el mercado

norteamericano donde las restricciones fitosanitarias son muy estrictas. Las zonas

de mayor aptitud para este cultivo en el Ecuador se encuentran en el callejéon

interandino, Imbabura, Pichincha, Tungurahua, Chimborazo, Carchi y Azuay (PRO
ECUADOR, 2016). La fruta de la uvilla se presenta en la figura 4
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Figura 4 — Uvilla
(PRO ECUADOR, 2016)

2.3.2. NOMBRES COMUNES

En la tabla 4, se presenta los diferentes nombres de la uvilla dependiendo del pais.

Tabla 4- Nombre segun el pais

PAIS NOMBRE
Ecuador Uvilla

India Teparee

Estados Unidos Cape gosseberry
Colombia Uchuva

Bolivia Motojobobo embolsado
Chile Amor en bolsai
México Cereza del Peru
Brasil Mapati

Espafa Alguequenje
Peru Awaymanto
Alemania Judaskirsche

(Altamirano, 2010)

2.3.3. COMPOSICION NUTRICIONAL

La composicion nutricional de la uvilla tiene diversos componentes y entre los mas
destacados estan: agua, calorias, carbohidratos, fibra, fésforo, vitamina A, Hierro,

grasa, etc. Gracias a su favorable contenido la uvilla posee caracteristicas
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beneficiosas para la salud humana que ayudan a: fortalecer al nervio 6ptico,
purificar la sangre, tratar infecciones de la garganta, adelgazar, tratar la artritis,

tratar la diabetes, reducir el colesterol y tratar la prostata. (Fisher & Flores, 2000).

2.3.4. REQUERIMIENTOS AGROCLIMATICOS

En la tabla 5, se presenta los principales requerimientos agroclimaticos para la

produccién de la uvilla.

Tabla 5- Requerimientos agroclimaticos

Nombre Requerimiento

Los sitios en los que crece la uvilla es
entre los 1.300 y 3.500 msnm, pero la
altitud idénea se encuentra entre los
2.000 y 3.000 msnm.

La temperatura para que la planta
Temperatura crezca en buenas condiciones esta
entre los 11y 17 °C.

El rango idéneo de precipitacion se
encuentra en 600 a 1.500 mm.

La humedad que soporta el fruto es
del 50 al 80 %.

El pH debe tener un rango de 5,5y

Altitud

Precipitacion

Humedad

Requerimientos edaficos

7,0.

Entre 1.500 y 2.000 horas luz / afio se
Luminosidad puede obtener un fruto de gran

calidad.

(Acres, 1998)

2.3.5. ZONAS DE PRODUCCION

Ecuador esta ubicada dentro de la Cordillera de los Andes, especificamente en la
region de la Sierra, en donde se tienen caracteristicas las cuales cumplen con
especificaciones agroclimaticas se hacen que se pueda desarrollar la produccién

de frutas tropicales como la uvilla.
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Cotopaxi fue una de la primeras provincias en producir y comercializar la uvilla,
luego se amplid la produccidon a Tungurahua y Pichincha y hace pocos afos
Imbabura comenzé con esta actividad en plantaciones en Urcuqui y Atuntaqui, de
donde a la especie comercial de uvilla en el Ecuador se la conoce como Physalis

peruviana (Brito, 2002).

2.3.6. REQUISITOS DE COMERCIALIZACION DE LA UVILLA EN EL
ECUADOR

Segun la norma técnica ecuatoriana INEN 2485:2009 requisitos de la uvilla para la
comercializacion, se debe cumplir con parametros idoneos para la compra-venta

de la uvilla, a continuacién se presenta los conceptos mas relevantes de la norma.

2.3.6.1. Definicion

La uvilla es una fruta tropical andina que tiene forma redonda y posee un color que
va desde el verde cuando es inmadura y el naranja cuando ya esta madura, es
jugosa y cuenta con semillas amarillas pequefias y suaves que pueden comerse.
Esta cubierto por un capuchoén o vejiga, que es un conjunto de sépalos u hojas

unidas que encierran al fruto y lo protegen de agentes externos (INEN 2485, 2009).

2.3.6.2. Requisitos generales

A continuacién se presentan los requisitos generales que deben cumplir las uvillas

para cumplir con las norma INEN:

» Aptas para el consumo humano, sanas, y exentas de podredumbre o
deterioro.
» Limpias y exentas de cualquier materia extrafia visible;

» Poseer una piel suave y brillante;
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A\ 4

Sin plagas que afecten al aspecto general de la uvilla;

Y

Sin humedad externa anormal, salvo la condensacion consiguiente a su
remocion de una camara frigorifica;

No deben tener olores y/o sabores extrafios;

Consistencia firme;

Enteras, con o sin capuchdn;

Poseer un aspecto fresco;

YV V V V V

Si el capuchédn esta presente, el pedunculo (tallo) no debe superar los 25

mm de longitud.

2.3.6.3. Requisitos complementarios

A continuacion se describen los requisitos complementarios que deben cumplir las

uvillas para cumplir con las norma INEN:

» Las uvillas deben recolectarse con pedunculo.

» El desarrollo y condicion de las uvillas deben ser tales que les permitan:
a) Soportar el transporte y la manipulacién, y
b) Llegar en estado satisfactorio al lugar de destino.

» Se debe tomar en cuenta que el fruto no puede madurar después de salir de
la planta.

» El producto puede comercializarse con o sin capuchdn.

» Para evitar dafios al fruto no debe exponerse al sol.

Al momento de almacenarse y transportarse, estas areas deben ser lugares frescos
qgue no demeriten su calidad (INEN 2485, 2009).
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2.3.6.4. Madurez de las uvillas segiin su color

El color de la uvilla determina su madurez, es decir varia de verde a naranja siendo
este ultimo color muestra de que ya es apta para el consumo, su condicién puede
confirmarse determinando el contenido total de sdlidos solubles. Por otro lado la
coloracién del capuchoén no determina la madurez del fruto. La escala de color de
la uvilla para determinar su madurez es la que se indica a continuacion en la figura
5.
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Figura 5 — Madurez de la uvilla seglin su color
(INEN 2485, 2009)

2.3.6.5. Clasificacion de la uvilla

La clasificacidn de la uvilla se la puede determinar en 3 grados: grado extra, grado

| y grado Il

Grado extra: Este grado comprende a las uvillas que cumplan requisitos generales
y que no tengan ningun defecto que demerite la calidad del fruto, se acepta
manchas superficiales ocasionadas por la humedad y/o hongos hasta un 5 % del

area total.
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Grado |: Este grado comprende a las uvillas que cumplan requisitos generales y
qgue no tengan ningun defecto que demerite la calidad del fruto, se acepta manchas
superficiales ocasionadas por la humedad y/o hongos hasta un 10 % del area total,

se aceptan los siguientes defectos, siempre que éstos no afecten a la pulpa.

> Defectos leves de la forma;
» Defectos leves en la coloracion;

» Defectos leves de la piel.

Grado IlI: Este grado comprende a las uvillas que no califican en los grados
anteriores, pero que si cumplan con los requisitos generales. Se podran permitir los

siguientes defectos. -

Defectos de la forma;
Defectos de la coloracion;

Defectos de la piel;

YV V VYV VY

Pequenas grietas cicatrizadas en el capuchdn que no representen mas del

5% de la superficie total.
Los defectos en ningun caso pueden afectar a la pulpa del fruto. EI capuchoén debe
estar libre de hongos, puede presentar manchas superficiales ocasionadas por la

humedad y/o hongos hasta un 20 % del area total (INEN 2485, 2009).

2.3.6.6.  Calibre

Se determina el calibre en tres categorias que son: grande, mediana y pequefa.

Grande: El diametro ecuatorial debe ser mayor a 22 mm, tener masa mayor a 3 g

cuando es con capuchén y 2,8 g cuando es sin capuchon.
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Mediana: El diametro ecuatorial debe ser entre 18 y 22 mm, tener masa entre 2y 3

g cuando es con capuchon y entre 1,8 y 2,8 g cuando es sin capuchoén.

Pequefia: El diametro ecuatorial debe ser menor a 18 mm, tener masa menora 2 g

cuando es con capuchén y 1,8 g cuando es sin capuchon.

Las tolerancias de calibre y calidad que se detallan a continuacién, hacen referencia
a una unidad de empaque de productos que no cumpla con los requisitos del grado

indicado.

2.3.6.7. Tolerancias de calibre

Se acepta para cada grado hasta el 10 % de diferencia en masa o en numero, al

sefalado en el empaque

2.3.6.8. Tolerancias de calidad

Grado extra: Se permite hasta el 5 % de diferencia en niumero o en masa de las

uvillas con o sin capuchdn, que no correspondan a los requisitos de este grado.

Grado I: Se permite hasta el 10 % de diferencia en nUmero o en masa de las uvillas

con o sin capuchoén, que no correspondan a los requisitos de este grado.
Grado Il: Se permite desde el 10% hasta el 20 %, en nimero o en masa de las

uvillas con capuchdn o sin él, que no correspondan a los requisitos de este grado.
(INEN 2485, 2009).

2.3.6.9. Inspeccion

En caso de que la muestra inspeccionada no cumpla con alguno de los requisitos,

se considera rechazada, considerando que:
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Cuando estén en desacuerdo las dos partes interesadas se realizara una
nueva inspeccion.
En caso de que la segunda inspeccién sea no satisfactorio, se determinara

como lote fuera de norma, siendo este rechazado.

2.3.6.10. Embalaje

En el caso del embalaje se deben considerar los siguientes requisitos:

» Cada unidad de empaque debe poseer contenido homogéneo compuesto

por productos del mismo grado, calibre y color, dejando al contenido mas
representativo en la parte visible.

Los empaques deben tener caracteristicas que no demeriten la calidad del
producto, es asi que se recomienda que el embalaje se realice en cajas de
madera, carton corrugado y otro material que sea adecuado para que en

cualquier momento se mantenga el estado original.

2.3.6.11. Rotulado

El rotulado debe realizarse por medio de impresiones o etiquetas que posean letras,

numero o signos legibles y durables, que no sean afectados bajo condiciones

normales, debiendo contener la informacion minima siguiente:

A\ 4

Identificacion del productor, empacador y/o distribuidor (marca comercial,
nombre, direccion o codigo).

Nombre del producto.

Pais de origen y region productora.

Caracteristicas comerciales: grado, calibre, contenido neto expresado en

unidades del Sistema Internacional.
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» Fecha de empaque.

» Impresién con la simbologia que indique el manejo adecuado del producto

(INEN 2485, 2009)
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3. METODOLOGIA

3.1. NATURALEZA

La investigacién se desarrollé6 en dos etapas, la primera fue de tipo cualitativa
debido a que se utilizé investigacion documental, entrevistas semi-estructuradas y
observacién no participativa para recolectar informacion del entorno econémico y
productivo de la red de Pymes productoras de uvilla, aqui se abarco el primer
objetivo especifico. La segunda etapa fue de tipo cuantitativa debido a que se utilizé
encuestas para recolectar informacion en base a los factores del modelo de analisis
de gestion de redes de cooperacion horizontal de la red de Pymes productoras de
uvilla, aqui se abarcaron los objetivos especificos 2 y 3. Las dos etapas sirvieron

para determinar el nivel de madurez de la mencionada red.

3.2. ALCANCE

El estudio abordé la investigacion desde un caracter descriptivo, ya que este tipo
de investigacion tuvo como principal objetivo la descripcion de la realidad (Malhotra,
1997). En el caso de la presente investigacion se determiné cual es el nivel de

madurez de una red de Pymes productoras de uvilla.

3.3. DISENO

El disefio en toda la investigacién fue no experimental-transversal descriptivo es
decir se recolecté datos del objeto de estudio en un solo momento, en un tiempo
unico (Sampieri, 2010). Es decir en el presente caso la situacion actual de una red

de Pymes productoras de uvilla de las provincias de Pichincha e Imbabura.



27

3.4. TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

La recoleccion de la informacion se realizé por medio de 4 herramientas las cuales
fueron: i) entrevistas semi estructuradas, ii) observacion no participativa, iii)
investigacion documental, para la primera etapa y iv) encuestas para la segunda

etapa.

Las entrevistas semi-estructuradas las cuales son las herramientas que sirven
como una guia de asuntos o interrogantes que el entrevistador tiene la libertad de
introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor
informacion sobre temas deseados (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2003), se
aplico a los representantes de las 4 Pymes productoras de uvilla de la provincia de

Pichincha e Imbabura. Ademas al técnico de la Pyme San Pablo del Lago.

La observacién no participativa la cual es una herramienta que el hombre a través
de todos sus sentidos, no solo de la vista, sin participar de manera activa dentro del
grupo utiliza para captar la realidad que lo rodea para luego organizarla
intelectualmente en la busqueda de los datos que necesita (Sabino, 1992), se
realizd en forma general a todas las Pymes, estableciendo informacion
complementaria del entorno econdémico y productivo pudiendo asi captar: el

ambiente fisico, social y humano y, actividades individuales y colectivas.

La investigacion documental la cual es la herramienta que tiene como propdésito
principal ampliar y profundizar el conocimiento, con apoyo, principalmente, en
trabajos previos, informacién y datos divulgados por medios impresos,
audiovisuales o electronicos (UPEL, 2003), se utilizd en toda la investigacion puesto
que por medio de esta se pudo detallar de mejor manera el entorno de esta red de
Pymes, teniendo como principales fuentes de investigacion a las instituciones
publicas y privadas que trabajan directa o indirectamente con el sector agricola
especialmente con la produccién de wuvilla como los GAD, ministerios,

universidades, etc, y por otro lado instituciones que puedan proveer analisis
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estadisticos relevantes en el entorno econémico y productivo de las Pymes

productoras de uvilla como el INEC, BCE, etc.

La encuesta la cual es un instrumento que consiste en un conjunto de preguntas
respecto de una o mas variables (Sampieri, 2010), se elaboré en base a la
informacion proporcionada en el objetivo 1 sobre el entorno econdmico y productivo
de la red de Pymes productoras de Uvilla haciendo énfasis en las caracteristicas
de la muestra evaluada, procurando en gran medida optar por preguntas de facil
entendimiento y que se adapten a las condiciones de las Pymes, ademas sé usb el
modelo de analisis de gestién de redes de cooperacion horizontal elaborado por:
Ingridi Vargas Bortolaso, Jorge Renato Verschoore y José Antdnio Valle Antunes
Jr. de donde se identificaron caracteristicas de 6 factores que son; estrategia,
estructura, coordinacion, liderazgo, relaciones y procesos, que sirvieron para la

estructura del cuestionario.

3.5. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

A continuacién se presenta en cada uno de los objetivos cuales fueron las técnicas
que se usaron para el analisis de la informacion, pero antes se realizé un analisis
sobre la determinacién de las Pymes evaluadas, es asi que se conoce que existen
aproximadamente 6 Pymes productoras de uvilla en el sector de Pichincha e
Imbabura, convirtiéndose estas en la poblacion del estudio, pero no todas cumplen
con caracteristicas que las hacen idéneas para la investigacion, ni con el acceso
pertinente para poderlas evaluar, es asi que se tomé en cuenta a las Pymes que
tienen caracteristicas como: personeria juridica, estabilidad productiva y comercial
y lo mas importante estar asociadas en red cumpliendo con las caracteristicas
descritas en el modelo de analisis de gestidn de redes de cooperacion horizontal.
Las Pymes evaluadas de la provincia de Imbabura fueron San Pablo del Lago e
Intifay; y las de Pichincha Asoproagro Marzo y UCUPEM. Los representantes de

estas 4 Pymes constituyeron la muestra a evaluar. Con respecto a las otras 2
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Pymes se conoce que al momento no se encuentran asociadas dentro de una red,

no cuentan con personeria juridica y el acceso es muy limitado hacia ellas.

3.5.1. IDENTIFICACION DEL ENTORNO ECONOMICO Y PRODUCTIVO DE
LA RED DE PYMES PRODUCTORAS DE UVILLA

Para la identificacién del entorno econdmico y productivo se elabord un cuestionario
(Anexo A) basado en dos variables que son el entorno econémico y productivo, la
construccion de las preguntas fueron abstraidas de diferentes caracteristicas de las

dos variables que se muestra a continuacion en la tabla 6.

Tabla 6 — Caracteristicas del entorno econémico y productivo

Entorno Econémico

Entorno Productivo

Ubicacion

Etapas de produccién

Ingresos o ventas

Volumen de produccién

Financiamiento e Inversion

Ciclo productivo

Demanda y oferta

Personal ocupado

Impuestos

Area de produccion

Personal

Logistica

Elaborado por el autor

Las entrevistas se realizaron en la Pyme San Pablo del lago debido a que este es
el punto en donde los representantes de las Pymes realizan sus reuniones. Sin
embargo en esta reunién unicamente se contd con la presencia de 3 representantes
de Pymes (San Pablo del Lago, Intifay y Asoproagro Marzo), ademas se tuvo
acceso a entrevistar al técnico agronomo que presta ayuda a estas Pymes por
medio del consejo nacional de gobiernos parroquiales rurales del Ecuador,
dependencia Imbabura. Para cubrir a la Pyme restante UCUPEM se realizé una

visita de donde se pudo conocer de primera mano el entorno econdémico vy
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productivo debido a que se realizaron entrevistas a los representantes y
productores. Las entrevistas realizadas a los representantes, productores y al

técnico, duraron aproximadamente 30 minutos cada una.

3.5.2. ADAPTACION DEL MODELO DE ANALISIS DE GESTION DE REDES DE
COOPERACION HORIZONTAL

Para esta etapa se utilizaron los factores del modelo de analisis de gestion de redes
de cooperacion horizontal, los cuales tienen caracteristicas destacables es decir
con respecto a la estrategia se buscd determinar si se cumplen con las
especificidades que arroja el modelo como son: planificacidén estratégica, misién y
visién, metas y objetivos y proyectos. Para la estructura fisica y financiera, se busco
encontrar si se posee: centro de acopio, centro administrativo, computador, acceso
a internet, financiamiento interno y mecanismos de ayuda. En la coordinacion, se
tomo en cuenta: proyectos internos, medios de notificacidén, contacto con los
miembros de las Pymes. Para el liderazgo la tasa de abandono, participacion de
productores, conflicto de intereses y resolucién de inconformidades. Con respecto
a las relaciones, se tomo en cuenta: temor en divulgar informacion, proyectos entre
miembros, resolucién de problemas, vinculos y mecanismos de relacion con el
cliente. Finalmente para los procesos, se tomo en cuenta la comunicacién interna,
administracion, negocios y compra en conjunto, expansion, la produccién, apoyo
técnico, capacitacion y penalizaciones (Bortolaso, Verschoore, & Antunes, 2013).
Todas las caracteristicas relevantes de cada uno de los factores fueron las bases
para plantear las preguntas, que tienen como caracteristica principal que son
cerradas, es decir son aquellas que contienen opciones de respuesta previamente
delimitadas (Sampieri, 2010).

La validacién del cuestionario estuvo a cargo del técnico agronomo de la Pyme San
Pablo del Lago el cual es el experto en el asesoramiento y producciéon de Uvilla,
ademas de la directora de esta investigacion la cual proporciono con los conceptos

adecuados para la formulacién de las preguntas.



31

3.5.3. MEDICION Y EVALUACION DEL MODELO DE ANALISIS DE GESTION
DE REDES DE COOPERACION HORIZONTAL

Para medir y evaluar el modelo de analisis de gestion de redes de cooperacion
horizontal se aplico el cuestionario a los productores de cada una de las Pymes,
después se tabuld los datos utilizando Microsoft Office Excel logrando formar una
matriz con las preguntas del cuestionario para posteriormente clasificar de acuerdo
a los 6 factores: estrategia, estructura, coordinacion, liderazgo, relaciones vy

procesos.

La codificacién para la tabulacion se uso6 asignando el numero 1 a la respuesta no
y el 2 a la respuesta si, con el resultado de todas las preguntas se empled el
software estadistico Minitab 17, en donde se realizé un analisis de varianzas
(ANOVA) en comparaciones multiples para determinar las diferencias significativas
de medias de las 4 Pymes. Para cual se evalud varias pruebas estadisticas y entre
las mas conocidas estan: diferencia minima significativa (LSD por sus siglas en
inglés), Dunnet, Duncan, Tukey, Newman-Keuls y Scheffé. Sin embargo, para
determinar las diferencias significativas en esta investigacion se utilizé la prueba
Tukey debido a que fue la que mejor se alineo a las caracteristicas de las Pymes
productoras de uvilla, es decir poseer caracteristicas similares entre las partes

evaluadas estadisticamente (Wong, 2010).

Las respuestas que tenian mas de una opcion se realizd un analisis especifico o
detallado, es decir por cada pregunta se cre6 una representacion grafica o una tabla

y después se discutio el resultado

Para determinar el nivel de madurez de la red de Pymes se empled las medias
obtenidas del software estadistico Minitab 17, y se pasé a valores porcentuales en
donde la media igual a 2 significaba el 100% y la media igual a 1 el 0%. Con estos

valores se cred dos analisis, el primero en base al promedio de los 6 factores
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evaluados con respecto a cada Pyme y el otro al promedio de las 4 Pymes con

respecto a cada factor.

Con esto se puede evidenciar que se cumple con un estudio descriptivo, que
consiste en describir fendmenos, situaciones, contextos y eventos; esto es, detallar
como son y se manifiestan, buscando especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos
o cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis (Sampieri, 2010).
Trasladado este concepto al estudio se pudo identificar que se describid la situacién

actual o nivel de madurez de la red de Pymes productoras de uvilla.
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. IDENTIFICAR EL ENTORNO ECONOMICO Y PRODUCTIVO
DE LA RED DE PYMES PRODUCTORAS DE UVILLA

4.1.1. PYMES EN ECUADOR

4.1.1.1.  Entorno productivo ecuatoriano

Ecuador cuenta con 4 regiones que se dedican a la agricultura que son Sierra,
Costa, Amazonia e Insular; ademas es atravesado por la cordillera de los andes
gue en su mayor parte esta en la region Sierra, donde encuentra gran cantidad de
agricultores convirtiéendola en una de las mas tradicionales en este sentido, sin
embargo la produccidn en la mayor parte es dirigida al consumo nacional, por lo
que el estado con el fin de mejorar este tipo de practicas y a través del Cambio de
la Matriz Productiva impulsa esta industria con el fin de darle valor agregado para
que se pueda vender internacionalmente (Vicepresidencia de la Republica del
Ecuador, 2016). Sin embargo exportar frutales no tradicionales como la uvilla ha
sido un camino tortuoso puesto que para aquello los paises desarrollados estan
constantemente decidiéndose por el proveedor que cumpla con la mayor cantidad
de requisitos los cuales son: regulaciones fitosanitarias, limites maximos de
residuos quimicos, requisitos de calidad (normas 1ISO, GLOBALGAP), requisitos
ambientales, comercio justo para productos alimenticios y trazabilidad (CICO,
2009).

Teniendo en cuenta este conjunto de requisitos que exigen paises desarrollados y
en especial la Unién Europea, se debe trabajar en generar estrategias de mejora
que ayuden a las Pymes a tener un modelo de gestidn exitoso y sostenible que se

traduzca en competitividad tanto nacional como internacional.
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Es por ello que se hace de gran importancia evaluar el segmento de las Pymes en
el Ecuador en donde se puede evidenciar la situacion actual en diferentes ambitos.
Es decir con respecto al tejido empresarial segun el Censo Nacional econémico
realizado en el afio 2010, de cada 100 empresas, aproximadamente 99 pertenecen
a las categorias de Pymes. A continuacion en la figura 6 se muestra los porcentajes

repartidos en el tejido empresarial ecuatoriano (INEC, 2014).

Empresas nacionales por tamafio

3,8% 02% 0,6%

1

= MICROEMPRESA = PEQUENA EMPRESA = MEDIANA EMPRESA GRANDE EMPRESA

Figura 6 — Empresas nacionales por tamafio
(INEC, 2014)

En la figura 6 se evidencia el importante tamano de las Pymes debido a que
sumando todas sus categorias ocupan el primer lugar con el 99 % del total del tejido
empresarial ecuatoriano. Otra caracteristica importante es su colaboracion en tasa
de empleo puesto que de cada 3 puestos de trabajo, 4 pertenecen a las Pymes
(INEC, 2014). A continuacién en la figura 7 se muestra los porcentajes del aporte

de generacion de empleo ecuatoriano.
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Aporte a la generacion de empleo

= MICROEMPRESA = PEQUENA EMPRESA = MEDIANA EMPRESA = GRANDE EMPRESA

Figura 7 — Aporte a la generacion de empleo
(INEC, 2014)

En la figura 7 se demuestra como las Pymes tienen un aporte muy importante en la
generacion de empleo puesto que sumando todas las categorias ocupan el primer
lugar con el 75 %. Otro aspecto a tomar en cuenta es el aporte de las Pymes a la
generacion de ingresos por ventas y esto debido a que de cada 100 ddlares
generados por concepto de ventas, 39 dblares corresponde al mencionado sector.
A continuacién en la figura 8 se muestra los porcentajes del aporte de ingresos por

ventas en Ecuador.

Aporte a la generacion de ingresos por ventas

= MICROEMPRESA = PEQUENA EMPRESA = MEDIANA EMPRESA = GRANDE EMPRESA

Figura 8 — Aporte a la generacion de ingresos por ventas
(INEC, 2014)
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Como se puede evidenciar en el analisis del tamano, generacién de empleo e
ingreso por ventas las Pymes ocupan un lugar privilegiado en Ecuador puesto que

son las encargadas de dinamizar la economia del pais.

4.1.1.2.  Sectores de las pymes

La distribucion de los sectores por actividad productiva en Ecuador se da en mayor
parte en actividades de servicio, debido a que de cada 10 Pymes, 7 estan en este
sector, le sigue el comercio con el 22%, la manufactura y otras actividades como la
agricultura, minas, etc. A continuacion en la figura 9 se muestra los porcentajes de

la participacion productiva nacional.

Participacion productiva nacional
1%

= MANUFACTURA = COMERCIO = SERVICIOS OTROS

Figura 9 — Participacion productiva nacional
(UASB, 2012)

Como se puede palpar la menor parte de las organizaciones se dedican a la
agricultura, pero esto es debido a que gran parte se encuentra en la economia
informal, y otra parte en la grande empresa que para este caso de estudio no se

toma en cuenta.



37

4.1.1.3.  Sector agricola

El sector agricola gracias a la grande industria dentro de la economia ha venido
siendo una de las actividades econémicas mas importantes en el Ecuador debido
a varios factores como la representatividad en el Producto Interno Bruto (PIB), que,
registré el 7,33% (BCE, 2014), ademas constituye una fuente de divisas a través
de exportaciones, dado que la agricultura empresarial ecuatoriana esta orientada

al exterior destacandose productos como: banano, café, cacao y flores

El sector de la agricultura enfrenta riesgos que provienen de la fluctuacién de
precios para productores y comerciantes, derivada por causas del exterior como la
desaceleracion de la economia mundial, donde lo que se debe tomar en cuenta son

los principales paises de exportacion (Banco Mundial, 2012).

4.1.1.4. Analisis Financiero

El sector agricola en el periodo 2000-2014 ha mostrado una tendencia progresiva,
segun cifras oficiales del BCE |la economia en el Ecuador aumento el 3,51% entre
2013 y 2014, donde el sector contribuyé con el 0,34% del crecimiento total,
colocandose en el cuarto lugar detras de petréleos y minas 0,87%, construccion
0,68% vy actividades profesionales y técnicas 0,34% (BCE, 2014).

Ademas otras cifras importantes del sector agricola son las que excluyen a las
exportaciones petroleras, representando el 47,31% del total (2014), donde
productos no tradicionales de mayores ventas al exterior fueron camarén con el
9,92 %, banano y platano 9,90%. Por otra parte el producto que registré mayor
crecimiento en las exportaciones no petroleras tradicionales, de noviembre 2013 a
noviembre 2014 fue la exportacion de cacao y elaborados con un crecimiento de
30,13% (BCE, 2014).
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Con el antecedente presentado se evidencia la importancia que tienen las Pymes
en Ecuadory en especial en el sector agricola el cual tiene un potencial muy grande,
sin embargo por falta de estudios y apoyo a este sector no han existido avances
significativos, en especial en productos no tradicionales como la uvilla. Por otro lado
el desconocimiento de practicas cooperativas ha mermado la evolucién de las
mismas puesto que trabajando individualmente no han llegado a objetivos grandes
Es por ello que a continuacion se presentan los resultados de una red de Pymes
productoras de uvilla con el fin de determinar la situacion actual y proponer acciones

de mejora.

Para el entorno econdmico y productivo se identificaron varias caracteristicas las

cuales se detallan a continuacion:

4.1.2. ENTORNO ECONOMICO

4.1.2.1. Ubicacion

Las Pymes se encuentran ubicadas en las provincias de Imbabura y Pichincha,
especificamente en parroquias como San Pablo de Lago, Gonzalez Suarez,
Yaruqui - El Quinche, Tocachi, La esperanza, Tabacundo, Tupigachi, Cayambe,
Olmedo y Cangahua.

Para el estudio se tomo en cuenta el canton de Otavalo con sus dos parroquias
Gonzalez Suarez y San Pablo para las Pymes Intifay y San Pablo del Lago
respectivamente (Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal del Cantén
Otavalo, 2011), ademas el cantdn Cayambe con sus parroquias Cayambe,
Cangahua, Olmedo y Pedro Moncayo con sus parroquias Tabacundo, Tupigachi,
La Esperanza y Tocachi que representan a la Pyme UCUPEM,; y el cantén Distrito
metropolitano de Quito con sus parroquias Yaruqui y El Quinche que representan
a la Pyme Asoproagro Marzo (Gobierno de la Provincia de Pichincha, 2012). Las 4

Pymes cumplen con una caracteristica representativa debido a que tienen un unico
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cliente en comun. A continuacién se presenta la figura 10 con el mapa desde la

Pyme Intinay hacia la Pyme San Pablo del lago.

G

Figura 10 — Mapa Intifiay — San Pablo del Lago
(Google Maps, 2016)
La distancia entre la Pyme Intifiay y San Pablo del Pago es de 1,9 km
aproximadamente y el tiempo en carro es de 4 minutos aproximadamente. A
continuacion se presenta la figura 11 con el mapa desde la Pyme UCUPEM hacia

la Pyme San Pablo del lago.
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Figura 11 — Mapa UCUPEM - San Pablo del Lago
(Google Maps, 2016)
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La distancia entre la Pyme UCUPEM y San Pablo del Lago es de 22,4 km

aproximadamente y el tiempo en carro es de 26 minutos aproximadamente.

A continuacién se presenta la figura 12 con el mapa desde la Pyme Asoproagro

Marzo hacia la Pyme San Pablo del lago.
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Figura 12 — Mapa Asoproagro Marzo — San Pablo del Lago
(Google Maps, 2016)

La distancia entre la Pyme Asoproagro Marzo y San Pablo del Lago es de 70,2 km

aproximadamente y el tiempo en carro es de 1h 21 min aproximadamente.

La ubicacion de las Pymes con respecto al punto donde realizan sus reuniones para
la gestion como red es decir la Pyme San Pablo del lago muestra que la mas
cercana es Intifay y la mas lejana es Asoproagro Marzo, por lo que esta ultima
seria la que tendria mayor inconveniente al trasladarse. Adicionalmente se puede
evidenciar que en los puntos de ubicaciéon de cada Pyme sefalados en los mapas
se encuentran los centros de acopio de la uvilla, en otras palabras los productores
de los alrededores que se encuentran asociados a cada una de las Pymes llevan
su producto a estos puntos de donde se entrega al cliente, donde para las 4 Pymes
es el mismo. Finalmente otra caracteristica que se encontré es que las Pymes se

encuentran en parroquias rurales, por tanto se rigen a los GAD parroquiales rurales.
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4.1.2.2. Ingresos

Las Pymes perciben ingresos cada mes en relacion al volumen de produccion que
aporten el total de los productores, cada kg lo venden a $1,35. El personal

administrativo-financiero se encarga de facturar a su unico cliente.

Adicionalmente se pudo determinar que en el pais los ingresos por la venta de uvilla
sin capuchdn al consumidor final registran datos variables, segun la situacion del
mercado puede ubicarse desde USD 1,50 hasta USD 4.00 por kg. Ademas 1 kg de
uvilla se cotiza en los mercados mayoristas de Europa a EUR 6,70, es decir USD 9

aproximadamente (Fresh Plaza, 2009).

Como se menciond los ingresos que se perciben Unicamente son generados por un
solo cliente, lo que les hace dependientes de él, por otro lado otra caracteristica
que resulta es que cada Pyme depende del volumen de produccion, es decir en los
4 casos se tiene producciones de: 4.000 kg en la Pyme Asoproagro Marzo, 8.000
kg en la Pyme UCUPEM, 10.000 kg en la Pyme Intifiay y 20.000 kg en la Pyme San
Pablo del Lago, por lo que se puede evidenciar la variabilidad que se tiene respecto
una Pyme con otra, y esto se debe a varios factores como son: numero de
productores asociados a cada una de las Pymes como son 22, 100, 120 y 180
personas respectivamente como se detallé en el volumen de produccidn; otro factor
importante que determina el ingreso es la calidad de la uvilla debido a que por
incumplimiento de ciertos parametros basicos se tienen penalizaciones, esto
implica que al mes de produccion se les descuenta $ 3 a las Pymes Intifiay y
Asoproagro Marzo y mas de $ 9 a las Pymes San Pablo del Lago y UCUPEM. Por

lo que facilmente se puede evidenciar que Pyme tiene mayor control de calidad.

4.1.2.3.  Aspectos legales

Todas las Pymes poseen un RUC para facturar al cliente, y a su vez algunos

productores utilizan el RISE para facturar a las Pymes. Ademas se puede resaltar
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que las Pymes se encuentran legalmente constituidas como asociaciones sin fines
de lucro. Por otro lado se puede destacar que aproximadamente el 90% de los
productores utiliza el RISE y el 10% de los productores utiliza el RUC, y este ultimo
porcentaje se justifica debido a que los productores tienen otros oficios ademas de

la agricultura como: artes o servicios profesionales.

Con esto las Pymes cumplen con los requisitos para poder vender a su cliente que
es tener RUC, y para no tener ningun problema con la tributacion que los
productores tengan RISE o RUC. Pero esto no ha sido un proceso facil debido a
gue se evidencio que existia mucha resistencia por cumplir con estos requisitos por
parte de los productores, sin embargo al ser obligatorio en forma paulatina se fue

consiguiendo cumplir con estos requisitos.

4.1.2.4. Financiamiento e inversion

Varios productores de las Pymes han logrado acceder a créditos financieros a una
tasa del 11,25% anual en montos hasta USD 3.000 con cuotas semestrales de USD
862 aproximadamente. El dinero obtenido ha sido destinado a insumos agricolas
como postes, alambres, cintas, semillas, abonos, etc. Por otro lado sé conoce que
el 60% de productores financian los gastos del cultivo con dinero propio. El 40%
restante de productores, localizados en las provincias de Pichincha e Imbabura,
tienen que recurrir a préstamos a través de bancos o cooperativas.(Altamirano,
2010)

Como se menciond algunos productores han logrado acceder a créditos para
mejorar su produccion, esto es algo muy importante debido a que se evidencia el
mejoramiento que se realiza en la produccion de uvilla es decir darle valor agregado
a los productos, lo que a su vez ayuda a incrementar el volumen de produccion y
tener mayores ingresos, pero algo muy real es que el financiamiento no alcanza
para dar el siguiente paso que se pretende el cual es formar una organizacion que

pueda procesar la uvilla. Es por ello la importancia de poder optar con
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financiamiento a nivel de una red en donde todos los miembros puedan ser parte

del beneficio y se pueda acceder a créditos de mayor monto.

4.1.2.5. Demanday oferta

La demanda en el mercado la realiza su unico cliente, el cual es una empresa
multinacional dedicada a la produccion y comercializacion de alimentos, la cual
compra cualquier volumen de produccién de uvilla, siempre que se cumpla con
ciertos parametros de calidad como son: maduras, sin enfermedades, sin
podredumbre, etc, es decir aquellas caracteristicas que la fruta debe poseer para
ser apta al consumo humano. Ademas, el cliente no solo fija reglas de calidad sino
que también fija el precio.

También se determiné que el mercado en el que se desenvuelven las Pymes en
donde existe un solo comprador y muchos vendedores se denomina monopsonio,
(Mankiw, 2012). Es decir la oferta de la uvilla esta determinada por las Pymes y la

demanda por su unico cliente.

En el mercado en el que se desenvuelven, las Pymes tienen poder anulado de
negociacion y deben actuar como “tomadores de precios”. La falta de poder de
negociaciéon se ve aumentada por la perecibilidad de los productos agricolas, lo que
obliga a una rapida aceptacion de los precios que el mercado ofrezca. Lo Unico que
un administrador agricola puede hacer en estas circunstancias es cambiar de
produccion la préxima temporada, o que no siempre es posible cuando existen
actividades agricolas de largo plazo como en este caso la uvilla (Troncoso &
Villalobos, 2004).

Por todo lo mencionado anteriormente se puede concluir que las Pymes se
encuentran en situacion de desventaja con relacion a su cliente y deben acatarse
a las reglas que se impongan para al momento de negociar. Sin embargo al estar

agrupadas como red se evidencio que tienen objetivos a mediano plazo de poder
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acceder a otros clientes, siendo estas pretensiones muy reales debido al volumen

de produccidn que poseen y al personal con el que cuentan.

4.1.2.6. Impuestos

Los impuestos de las Pymes son manejados por personas externas o contadores,
los cuales una vez al mes realizan las declaraciones del IVA y cuando corresponde
de la RENTA. Se exige el RISE a los productores para poderles realizar sus pagos,
de donde se pudo determinar que pagan por el RISE montos entre $1 y $15 anuales
dependiendo de las ventas que pueden llegar hasta los $ 500 mensuales (SR,
2014). Un problema muy importante que se presenta es la resistencia que tienen
los campesinos a inscribirse en el RISE, esto se debe a que no tienen una cultura

tributaria y no saben como se debe manejar (EI Comercio, 2009)

Como se puede evidenciar los impuestos no son un egreso representativo para los
productores, esto debido a que como monto maximo anual por poseer el RISE se

paga $ 15.

4.1.2.7. Personal administrativo - financiero

En cada Pyme existe personal que se encarga de las actividades administrativas-
financieras, es decir gestionar actividades para el acopio, ayuda técnica, reuniones,
en general buscar mejoras que se vean reflejadas en mayores ingresos; ademas
del manejo de facturas y retenciones de clientes, roles de pago y demas actividades
relacionadas. Se contrata un contador externo que es el encargado de la gestion
financiera formal, es decir esta persona tiene la capacidad intelectual y legal de
declarar en el fisco. Se destina un porcentaje de recaudacion del total de las uvillas
vendidas para el pago del personal administrativo financiero, este porcentaje varia

dependiendo de cada Pyme.
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También se determin6 que la gestion administrativa agricola debe tomar en cuenta
varias caracteristicas que las hacen especial de la administracion en general. Por

lo que mencionarlas se hace indispensable:

1. El caracter bioldgico de la produccion que se refiere tener en cuenta la influencia
determinada por leyes naturales, en donde una decision primordial es la fecha
en que se inicia la produccion y todas las intervenciones marginales
(fertilizantes, plaguicidas, fungicidas, herbicidas, manejo del agua, sistema de
pastoreo, etc) que puedan reducir los riesgos.

2. La naturaleza temporal de los procesos de produccién se refiere a un aspecto

importante en la agricultura que es el tiempo, especificamente las estaciones

del afo, que puede traer consigo beneficios o dificultades segun se vayan
tomando decisiones acertadas o erroneas. Es decir se deberan tomar
decisiones en momentos de reemplazo del cultivo, fechas de aplicacion de
insumos, etc.

3. La estructura de recursos que se refiere a caracteristicas como: mayor inversion
en activos fijos, mayor cantidad de costos fijos, mayor presion en el cuidado del
medio ambiente y dificultades en aumentar escala de produccion.

4. El pequeno tamano de las Pymes en cualquier dimension es limitante para su
crecimiento ya sea esta una aspiracion industrial nacional hasta una pretensién
de exportacibn. Ademas de que obliga a una administracion menos
profesionalizada debido a no tener definida una estructura organizacional y solo
recaer el peso de la administracion generalmente sobre una persona.

5. Larelacion empresa- familia se fundamenta en que se genera bienestar no solo
a través de sus eventuales resultados econdmicos sino que, también, a través
de los servicios como son el desarrollo de la familia en un entorno sano y natural
(Troncoso & Villalobos, 2004)

La administracion de las Pymes estd mejorando y esto debido a que se han dado

cuenta de las necesidades que tienen para poder crecer sosteniblemente, la
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organizacién es un punto muy relevante que se pone a discusion puesto que al
encontrarse asociadas pueden lograr cosas mas importantes como son llegar a
cumplir objetivos con mayor eficiencia. Sin embargo todavia existe un largo camino
por recorrer para poder llegar a donde anhelan que es poder conseguir nuevos

clientes tanto nacionales como extranjeros.

4.1.3. ENTORNO PRODUCTIVO

4.1.3.1. Produccion

La produccion depende de multiples factores, como el clima, la temperatura,
cuidado del suelo, control de enfermedades, etc. Entre mayor cuidado se tenga de
estos factores la produccion sera de mejor calidad y por ende en mas volumen.
Los principales fendmenos que atacan a los cultivos son las lluvias y sequias. Por
lo tanto son factores que llegan a ser determinantes en la produccion de uvilla, la
temperatura de las Pymes oscilan entre 8 grados °C y 23 grados °C
aproximadamente.

Las etapas de produccion son:

1. Sembrar

2. Abonar

3. Amarrar

4. Cosechar

5. Sacar el capuchén

6. Clasificar

Adicionalmente se menciona que el tiempo entre la siembra y la primera cosecha
es aproximadamente de 6 a 8 meses, dependiendo de la altitud. Bajo invernadero
el desarrollo del cultivo es mas rapido (30%) comparado con campo abierto (Brito,
2002), sin embargo al momento las Pymes no cuentan con esta ultima

caracteristica.
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Con respecto a la produccion se puede destacar el cuidado que se debe dar a cada
uno de los pasos para poder obtener uvilla fresca, teniendo una caracteristica
importante de las Pymes la cual es trabajar con agricultura organica la cual consiste
en ser un sistema de produccion que trata de utilizar al maximo los recursos del
terreno, dandole énfasis a la fertilidad del suelo y la actividad bioldgica y al mismo
tiempo minimizar el uso de los recursos no renovables y no utilizar fertilizantes y
plaguicidas sintéticos para proteger el medio ambiente y la salud humana (FAO,
2014). Las exigencias del cliente radican en este tipo de produccion ademas de
cumplir con normas generales como el estado idoneo para el consumo humano, es
por todo lo mencionado que las Pymes y sus productores intentan de cualquier

forma tener una produccion sana.

4.1.3.2. Logistica

La unica organizacidén que provee con semillas a las Pymes es su cliente, es decir
también se convierte en proveedor, siendo este el primer paso de logistica, la
compra de semillas, posteriormente se identifica el proceso productivo hasta su
cosecha de donde la uvilla se transporta hacia el centro de acopio de cada una de
las Pymes por medio de baldes y fundas. Ya en el centro de acopio se pesa y se
ubica en gavetas para posteriormente ser almacenadas, cabe destacar que no
poseen acondicionamiento ambiental para la uvilla, para finalizar es pesado
nuevamente y entregado al cliente. Todo este proceso se lo realiza cada martes,

todas las semanas en todas las Pymes.

Ademas se evidencid la importancia de contar con un centro de acopio debido a
que los pequefos productores tienen multiples ventajas como la compra en comun
de insumos, uso compartido de maquinaria y asistencia técnica (Troncoso &
Villalobos, 2004). Por otro lado ayuda al acercamiento eficiente con el actual cliente
puesto que toda la entrega se realiza en el centro de acopio y finalmente poder
contar con controles de entrega y salida del producto.
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4.1.3.3. Control de Calidad

Los controles de calidad se llevan a cabo desde que comienza el sembrio hasta
que se entrega la uvilla. Se realizan registros de control ocasionalmente
dependiendo de cada Pyme para saber cudles son los mayores problemas que se
registran y quienes son los productores que mas incurren. La mayoria de las Pymes
tienen ayuda para mejorar su calidad por medio de instituciones como el MAGAP
(Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca), AGROCALIDAD
(Agencia ecuatoriana de aseguramiento de la calidad del agro) y CONAGOPARE

(Consejo Nacional de Gobiernos Parroquiales Rurales de Ecuador)

Las exigencias de calidad que impone el mercado, se refieren a frutos de apariencia
llamativa por su color y tamafo, ausencia de plagas y enfermedades y por
supuesto, buen sabor. También se debe tomar en consideracién la norma INEN
2485:2009, en la cual se especifica los requisitos y tolerancias que debe cumplir la
uvilla, en la actualidad es la unica norma ecuatoriana con la que se cuenta para
este tipo de produccion (INEN 2485, 2009)

De todo lo expuesto se puede determinar que las Pymes poseen un control de
calidad empirico puesto que solo se basan en la observacion y el tacto para
determinar si existe un producto apto para el consumo humano, no se toma en
cuenta la norma INEN 2485:2009 para su correcto control ni otra norma que

contemplen las buenas practicas agricolas.

4.1.4. MATRIZ FODA DEL ENTORNO ECONOMICO Y PRODUCTIVO DE LAS
PYMES

En la tabla 7, se presentan las fortalezas y debilidades del entorno econémico y

productivo de la red de Pymes
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Tabla 7 — Fortalezas y debilidades

FORTALEZAS DEBILIDADES
e Interés de trabajar en red e Lejania de Pymes
o Disponer del recurso tierra ¢ Recursos econdémicos limitados
e Produccién agricola organica. e No disponer de mano de obra
e Pymes constituidas y con RUC permanente.
e Contar con una directiva comprometida. e Resistencia a la tributacion por
¢ Nuevos proyectos parte de los productores
e Apoyo técnico e Falta de registros de control de
» Disponer de un centro de acopio calidad

Elaborado por el autor

En la tabla 8, se presentan las oportunidades y amenazas del entorno econémico

y productivo de la red de Pymes

Tabla 8 — Oportunidades y amenazas

OPORTUNIDADES AMENAZAS

e Crear una red solida que en donde se e Extincién de la red.

tenga mayor accesos a financiamiento a ¢ Disminucion del precio

la banca privada y estatal (Ban Ecuador) e Aumento de costos en insumos
e Mercados potenciales internacionales agricolas

basados en produccién organica. e Crecimiento de la pobreza
e Apoyo de instituciones estatales y ONG. e Cambios bruscos de clima
e Acceso a generar otros productos bajo e Disminucién de la demanda

agricultura organica
e Ampliar la red integrando nuevas Pymes

y productores

Elaborado por el autor

Se evidencia que la red de Pymes productoras de Uvilla presenta mas fortalezas
que debilidades siendo este un aspecto positivo para el crecimiento en conjunto
puesto que se pueden aprovechar estos aspectos para realizar diferentes
estrategias. Por otro lado se evidencia que existen mas amenazas que
oportunidades por lo que se debera tomar los debidos recaudos y manejar los

diferentes riesgos de ocurrencia.
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4.2. ADAPTAR EL MODELO DE ANALISIS DE GESTION DE
REDES DE COOPERACION HORIZONTAL AL CONTEXTO
ECUATORIANO

4.2.1. CUESTIONARIO EN BASE AL MODELO DE ANALISIS DE GESTION DE
REDES DE COOPERACION HORIZONTAL

A continuacion se presentan las preguntas con relacion a los factores del modelo
de analisis de gestion de redes de cooperacion horizontal en donde se muestran
las caracteristicas antes mencionadas en la metodologia, la encuesta completa se

presenta en el Anexo |.

4.2.1.1. Estrategia

1. ¢Conoce lo qué es planificacion estratégica?

2. ¢Posee mision vy vision?
3. ¢La Pyme que usted dirige, posee metas u objetivos claros?

4. ;Ha propuesto algun proyecto fomentando la mejoria de la produccion de
uvilla?

4.2.1.2. Estructura

5. ¢Posee un centro de acopio?
6. ¢Posee un centro administrativo?
7. ¢Posee un computador?

8. ¢Como se financia su organizacién?
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9. ¢Qué mecanismos de apoyo posee para su gestion?

4.2.1.3. Coordinacion

10. ¢, Se han coordinado proyectos internos?

11. ¢ Por qué medios se notifican las actividades?

4.2.1.4. Liderazgo

12. ¢ Cuantas veces al mes tiene contacto con los miembros de la
organizaciéon?

13. ¢ En los ultimos seis meses cuantas personas han abandonado la
organizaciéon?
14. ; Toma en cuenta lo que los productores le sugieren?

15. ¢ La organizacion ha resuelto algun conflicto de intereses?

16. ¢ En caso de dificultades o inconformidades como se han resuelto?

4.2.1.5. Relaciones

17. ¢ Tiene temor de divulgar informacién sobre el proceso productivo dentro
de las reuniones con las demas Pymes?

18. ¢ Conoce usted el desarrollo de algun proyecto entre los miembros de la
Pyme?

19. ¢ La relacion con los miembros de la Pyme ha permitido resolver algun
problema sobre la produccién de uvilla?

20. ¢ Tiene algun vinculo/convenio?

21.;Qué mecanismos utiliza para relacionarse con el cliente?
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4.2.1.6. Procesos

22.;Qué procesos existen?

23. ¢ Qué manuales, instructivos o, normas escritas o digitales poseen para
realizar sus actividades productivas?

24. ; Posee manuales/instructivos escritos o digitales para realizar su proceso
productivo?

25.Ha recibido ayuda practica (campo) de como realizar sus actividades
productivas?

26. ¢ Ha recibido capacitacion sobre el manejo de problemas en el proceso
productivo ya sea esto por el clima, enfermedades o animales?

27. ¢, Cual es el valor promedio de penalizacidon que reciben por la entrega del
producto al mes?

28. ¢ Identifique los beneficios que ha generado la produccién de uvilla en las
familias productoras?

El cuestionario fue elaborado tomando en cuenta caracteristicas del entorno en
donde se desenvuelven las 4 Pymes, por tal motivo se realizaron las preguntas en
forma puntual y claras, sin usar en mayor parte términos técnicos, sino mas bien
empleando el lenguaje comun, teniendo como prioridad que sea entendido por los
directivos de las Pymes para cual va dirigido el cuestionario. También se puede
evidenciar que las preguntas se dividen y abarcan los factores que expone el
modelo de analisis de gestion de redes de cooperacion horizontal, las encuestas

llenas se aprecian en el Anexo J.
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4.3. MEDIR Y EVALUAR LOS RESULTADOS ALCANZADOS DEL
MODELO DE ANALISIS DE GESTION DE REDES DE
COOPERACION HORIZONTAL

4.3.1. ESTRATEGIA

En la tabla 9, se presenta los resultados de las Pymes; San Pablo del Lago,
UCUPEM, Asoproagro Marzo e Intifiay en relacion al cumplimiento de las
caracteristicas del factor estrategia que son: Planificacion estratégica, mision y

visidn, metas y objetivos y proyectos de mejora.

Tabla 9 — Factores a evaluar - Estrategia

Caracteristicas Sdan Pablo UCUPEM Asoproagro Intinay
el Lago Marzo
Planificacion estratégica 2 1 1 2
Mision y visién 2 1 1 1
Metas y objetivos 2 2 1 1
Proyectos de mejora 2 2 1 2

Realizado por el autor

A continuacion se presenta la figura 13 y 14, con los resultados de diferencias
significativas para el factor estrategia, el detalle del analisis de varianzas se puede

apreciar en el Anexo B.

Comparaciones en parejas de Tukey

Agrupar informacidén utilizando el método de Tukey y una
confianza de 95%

Factor N Media Agrupaciodn
San Pablo del Lago 4 2,000 A

Intifiay 4 1,500 A B
UCUPEM 4 1,500 A B
Asoproagro Marzo 4 1,000 B

Las medias que no comparten una letra son significativamente
diferentes.

Figura 13 — Diferencias significativas — Estrategia
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Figura 14 — Analisis de varianzas — Estrategia

Por medio de la figura 13 y 14 se puede observar como se distinguen 2 Pymes que
tienen diferencias de medias en el factor estrategia, San Pablo del Lago posee una
media de 2 y se encuentra en el limite positivo es decir cumple con todas las
caracteristicas que son; planificacion estratégica, misién y vision, metas y objetivos
y proyectos de mejora. Mientras que Asoproagro Marzo posee una media de 1y se
encuentra en el limite negativo es decir no se evidencia el cumplimiento de ninguna
caracteristica. Con respecto a las dos Pymes restantes no se encontré diferencia
de medias, de donde UCUPEM cuenta con metas y objetivos y proyectos de mejora

e Intifay con planificacién estratégica y proyectos de mejora.

4.3.2. ESTRUCTURA

En la tabla 10, se presenta los resultados de las Pymes; San Pablo del Lago,
UCUPEM, Asoproagro Marzo e Intifiay en relacion al cumplimiento de las
caracteristicas del factor estructura que son: centro de acopio, centro

administrativo, computador, internet, financiamiento interno y mecanismo de apoyo.
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Caracteristicas San Eablo del UCUPEM Asoproagro Intinay
ago Marzo

Centro de acopio 2 2 2 2
Centro administrativo 2 1 1 1
Computador 2 1 1 1
Internet 2 1 1 1
Financiamiento interno 2 2 2 2
Mecanismo de apoyo 2 2 2 2

Realizado por el autor

A continuacion se presenta la figura 15 y 16 con los resultados de diferencias

significativas para el factor estructura el detalle del analisis de varianzas se puede

apreciar en el Anexo C.

Factor

Intifiay

UCUPEM

San Pablo del Lago

Asoproagro Marzo

Comparaciones en parejas de Tukey

N Media Agrupacidn
6 2,000 A
6 1,500 A
6 1,500 A
6 1,500 A

Agrupar informacidén utilizando el método de Tukey y una confianza de 95%

|Las medias gque no comparten una letra son significativamente diferentes.

Figura 15 — Diferencias significativas — Estructura
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La desviacion estdndar agrupada se utilizé para caleular los intervalos.

Gréfica de intervalos de San Pablo de. UCUPEM. ...
959% IC para la media

e

:
[l

San Pablo del Lago UCUPEM Asoproagro Marzo Intifiay

Figura 16 — Andlisis de varianzas — Estructura

Por medio de la figura 15 y 16 se puede observar que no se distinguen Pymes con

diferencias significativas de medias en el factor estructura, sin embargo la Pyme
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San Pablo del Lago posee una media de 2 y se encuentra en el limite positivo es
decir cumple con todas las caracteristicas que son; centro administrativo,
computador, acceso a internet, financiamiento interno y mecanismos de ayuda.
Mientras que en el resto de Pymes no se evidencia que poseen un centro de
administracion, computador ni conexion a internet. Ademas algo destacable en
todas las Pymes es que cuentan con balanzas y gavetas lo que les permite hacer

el acopio de mejor manera. Estas 2 herramientas son dotadas por su unico cliente.

4.3.3. COORDINACION

A continuacion se presenta la tabla 11, con los resultados de las Pymes; San Pablo
del Lago, UCUPEM, Asoproagro Marzo e Intifiay en relacion al cumplimiento de las
caracteristicas del factor coordinacion que son: proyectos internos, medios de

notificacion, contacto con los miembros.

Tabla 11 — Factores a evaluar - Coordinacion

San
Caracteristicas Pablo del| UCUPEM As:nproagro Intinay
arzo
Lago
Proyectos interno 2 1 1 1
Medios de Notificacion 2 2 2 2
Contacto con los miembros 2 2 2 2

Realizado por el autor

A continuacién se presenta la figura 17 y 18 con los resultados de diferencias
significativas para el factor coordinacion, el detalle del andlisis de varianzas se

puede apreciar en el Anexo D.
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Comparaciones en parejas de Tukey

Agrupar informacidén utilizando el método de Tukey y una confianza de 95%

Factor N Media Agrupaciédn
San Pablo del Lago 3 2,000 A
Intifiay 3 1,667 A
Asoproagro Marzo 3 1,667 A
UCUPEM 3 1,667 A

Las medias que no comparten una letra son significativamente diferentes.

Figura 17 — Diferencias significativas — Coordinacion

Gréfica de intervalos de San Pablo de. UCUPEM. ... ICs simultaneos de 95% de Tukey
95% IC para la media Diferencia de las medias para San Pablo de. UCUPEM.
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2,0
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16
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San Pablo del Lago UCUPEM Asoproagro Marzo Intifiay

Datos
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Si un intervalo no contiene cero, las medias corresponaientes son significativamente
La desviacidn estdndar agrupada se utiliz para calcular os intervaios. diferentes.

Figura 18 — Analisis de varianzas — Coordinacion

En las figuras 17 y 18 se evidencia que las Pymes no muestran diferencias
significativas de medias, sin embargo se puede destacar que la Pyme de San Pablo
del Lago posee una media de 2, es decir cumple con todas las caracteristicas para
tener una coordinacion eficiente que con: proyectos internos, medios de notificacion
y contacto con los miembros de la Pyme al menos una vez al mes. Por otro lado el
resto de las Pymes no cuentan con una caracteristica que es: generar proyectos
internos, y esto se puede asociar a que no se evidencia que cuenten con un espacio
fisico para realizar este tipo de gestiones es decir un centro administrativo. Ademas
si se asocia el no contar con mision y vision, caracteristica del factor estrategia,
como consecuencia se tiene Pymes sin un horizonte de trabajo en el que se puedan

enfocar.
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Adicionalmente se pudo evidenciar el porcentaje del uso de cada medio de

notificacion que se muestra a continuacion por medio de la figura 19:

Porcentaje de uso de medios de notificacidon

19% 22%

Y

19%
m Medios de Notificacion - Teléfono convencional
= Medios de Notificacién - Celular
Medios de Notificacién - Correo electrénico
= Medios de Notificacion - Redes sociales

= Otros medios de notificacion

Figura 19 — Porcentaje de uso de medios de notificacion
Elaborado por el autor

En donde se puede apreciar que el medio de notificacion que mas se usa es el
celular con el 25 % seguido por el teléfono convencional con el 22 %, después en
igual proporcién el correo electronico y otros medios de notificacion (carteleras,

altoparlantes) con el 19 % y finalmente al ultimo las redes sociales con el 16 %.

Finalmente en la taba 12 se representa el numero de veces que las Pymes tienen

contacto con los productores.

Tabla 12 — Contacto al mes con los productores

San Pablo del Lago |UCUPEM | Asoproagro Marzo |Intifay
102 veces X X

3 04 veces
4 o0 5 veces X X

mas de 5 veces

Elaborado por el autor
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De donde se puede evidenciar que los representantes de las Pymes Asoproagro
Marzo e Intifiay tienen contacto 1 o 2 veces al mes con los productores, mientras
que las Pymes San Pablo del Lago y UCUPEM tienen contacto 4 o 5 veces al mes

con los productores.

4.3.4. LIDERAZGO

A continuacion se presenta la tabla 13, con los resultados de las Pymes; San Pablo
del Lago, UCUPEM, Asoproagro Marzo e Intifay en relacion al cumplimiento de las
caracteristicas del factor liderazgo que son: participacion de productores,

resolucion de conflicto de intereses y resolucion de inconformidades

Tabla 13 — Factores a evaluar - Liderazgo

Caracteristicas San Pablo UCUPEM Asoproagro Intinay
del Lago Marzo
Participacion de productores 2 2 2 2
Resolucion de conflicto de intereses 2 2 2 2
Resolucion de inc_onformidades con el > 1 5 5
cliente

Realizado por el autor

A continuacién se presenta la figura 20 y 21 con los resultados de diferencias
significativas para el factor liderazgo, el detalle del analisis de varianzas se puede

apreciar en el Anexo E.

Comparaciones en parejas de Tukey

Agrupar informacidén utilizando el método de Tukey y una confianza de 95%

Factor N Media Agrupacién
Intifiay 3 2,000 A
Asoproagro Marzo 3 2,000 A
San Pablo del Lago 3 2,000 A
UCUPEM 3 1,667 A

Las medias que no comparten una letra son significativamente diferentes.

Figura 20 — Diferencias significativas — Liderazgo
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- . 5 . o
Gréfica de intervalos de San Pablo de. UCUPEM. ... ICs simultaneos de 95% de Tukey
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Figura 21 — Analisis de varianzas — Liderazgo

En la figura 20 y 21 se evidencia que no existe diferencias significativas debido a
que la mayoria de Pymes cumplen con las caracteristicas para tener un liderazgo
eficiente, es decir cuentan con: participacion activa de productores, resolucién de
inconformidades internas o conflicto de intereses y resolucion de inconformidades
con el cliente, solamente en la Pyme UCUPEM no se pudo evidenciar resolucién
de inconformidades con el cliente, y esto se debe a que en la subida de precios se
ha evidenciado dificultad en socializar a los productores, por lo que el mismo cliente
ha tenido que explicar porque razones han pasado estos eventos, sin que el

representante o la directiva pueda solucionar

Ademas se pudo evidenciar el abandono de la Pyme por parte de los productores

que se representa en la tabla 14.

Tabla 14 — Tasa de abandono

Tasa de abandono San Pablo UCUPEM Asoproagro Intihay
del Lago Marzo
1 a 5 personas X X
Mas de 5 personas X X

Realizado por el autor

De donde se puede resaltar que en la tasa de abandono de mas de 5 personas se
encuentran las Pymes UCUPEM y Asoproagro Marzo mientras que en el rango de

entre 1 a 5 personas se encuentran las Pymes San Pablo del Lago e Intifay.
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4.3.5. RELACIONES

A continuacion se presenta la tabla 15, con los resultados de las Pymes; San Pablo
del Lago, UCUPEM, Asoproagro Marzo e Intifiay en relacion al cumplimiento de las
caracteristicas del factor relacion que son: proyectos entre productores, resolucion

de problemas, vinculos externos y mecanismo de relacion con el cliente.

Tabla 15 — Factores a evaluar - Relaciones

Caracteristicas San Eablo del UCUPEM Asoproagro Intinay
ago Marzo
Proyectos entre productores 1 1 1 1
Resolucion de problemas en
2 1 1 2
base a la Pyme
Vinculos externos 2 1 1 2
Mecanismo d_e relacién con > > > >
el cliente

Realizado por el autor

A continuacién se presenta las figuras 22 y 23 con los resultados de diferencias
significativas para el factor relaciones, el detalle del analisis de varianzas se puede

apreciar en el Anexo F.

Comparaciones en parejas de Tukey

Agrupar informacidén utilizando el método de Tukey y una confianza de 95%

Factor N Media Agrupacidn
Intiflay 5 1,600 A
San Pablo del Lago 5 1,600 A
Asoproagro Marzo 5 1,200 A
UCUPEM 5 1,200 A

Las medias que no comparten una letra son significativamente diferentes.

Figura 22 — Diferencias significativas — Relaciones




62

Gréfica de intervalos de San Pablo de. UCUPEM. ... ICs simultdneos de 95% de Tukey
95% IC para la media Diferencia de las medias para San Pablo de. UCUPEM. ...
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San Pablo del Lago uCuPEM Asoproagro Marzo Intifiay
i un intervalo no contiene cero, las medias correspongientes son significativamente
La desviacidn estdndar agrupada se utiliz para calcular los intervaios. diferentes.

Figura 23 — Anadlisis de varianzas — Relaciones

En las figuras 22 y 23 se evidencia que las Pymes no muestran ninguna diferencia
significativa de medias, sin embargo se pueden destacar 2 Pymes en el analisis
debido a que sus medias son mayores y estas son San Pablo del Lago e Intihay
puesto que cumplen con casi todas las caracteristicas del factor relaciones, sin
embargo deben crear iniciativas en los productores para crear nuevos proyectos,
con el fin de marcar mejorias en las relaciones internas. Por otro lado en las 2
Pymes restantes solo se puede evidenciar que existen mecanismos de relacion con
el cliente mientras que las demas caracteristicas no se cumplen, es decir se
evidencia un aislamiento de estas 2 Pymes, mostrando caracteristicas de

organizaciones cerradas.

4.3.6. PROCESOS

A continuacion se presenta la tabla 16, con los resultados de las Pymes; San Pablo
del Lago, UCUPEM, Asoproagro Marzo e Intifay en relacion al cumplimiento de las
caracteristicas del factor proceso que son: procesos de comunicacién interna,
administrativo-financiero, negocios y compra en conjunto, expansion, marketing y

productivos



Tabla 16 — Factores a evaluar - Procesos
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Caracteristicas San Pablo del UCUPEM Asoproagro Intihay
Lago Marzo
Procesos de 2 1 2 2
comunicacion interna
Procesos
administrativo 2 1 2 2
financiero
Procesos de
negocios y compra 2 1 2 1
en conjunto
Proceso_s’de > 1 1 1
expansion
Proceso_s de 1 1 1 >
marketing
Procesos deI_ 5 1 5 2
proceso productivo

Realizado por el autor

A continuacién se presenta en las figuras 24 y 25 con los resultados de diferencias

significativas para el factor procesos, el detalle del andlisis de varianzas se puede

apreciar en el Anexo G.

Comparaciones en parejas de Tukey

Agrupar informacidén utilizando el método de Tukey y una confianza de 95%

Factor

San Pablo del Lago
Intifiay
Asoproagro Marzo
UCUPEM

1,833
1,667
1,667
1,000

=

o ooy oY =Z
W W w

Media Agrupacidn

Las medias que no comparten una letra son significativamente diferentes.

Figura 24 — Diferencias significativas — Relaciones
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Grafica de intervalos de San Pablo de. UCUPEM. ... ICs simultaneos de 95% de Tukey
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i un intervalo no contiene cero, las medias correspondlentes son significativamente
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Figura 25 — Analisis de varianzas — Relaciones

Por medio de la figura 24 y 25 se puede observar como se distinguen 2 Pymes que
tienen diferencias de medias en el factor proceso, San Pablo del Lago posee una
media de 1,83 y se encuentra cerca del limite positivo es decir posee la mayoria de
caracteristicas que son; procesos de comunicacion interna, administrativo
financiero, de negocios y compra en conjunto de expansion y productivos,
unicamente no cuenta con procesos de marketing. Mientras que UCUPEM posee
una media de 1 y se encuentra en el limite negativo es decir no se evidencia el
cumplimiento de ninguna caracteristica. Asoproagro Marzo no posee procesos de
expansion, y de marketing; e Intfiay no posee procesos de negocios, compra en
conjunto y marketing, estas carencias puede ser motivos de falta de centros de
administracion y también de acceso a internet. Adicionalmente se pudo captar que
no existe ningun tipo de documentos escritos para gestionar cada uno de los

procesos de las Pymes.

4.3.7. NIVEL DE MADUREZ DE LA RED

A continuacion se presenta la tabla 17, con valores porcentuales de cada Pyme en
relacién a los factores, ademas de los promedios con respecto a las Pymes y a

cada factor.



Tabla 17 — Pymes vs factores
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SAN

PROMEDIO
FACTORES |PABLO \\nmiiay |ucupem [ASOPROAGRO |ne viopELo

DEL MARZO POR FACTOR
LAGO

ESTRATEGIA 100% | 50% 50% 0% 50%

ESTRUCTURA | 100% | 50% 50% 50% 63%

COORDINACION | 100% | 67% 67% 67% 75%

LIDERAZGO 100% | 100% 67% 100% 92%

RELACIONES 60% | 60% 20% 20% 40%

PROCESOS 83% | 67% 0% 67% 54%

PROMEDIO DEL

MODELO POR 91% | 66% 42% 51%

PYME

Elaborado por el autor

Como se puede apreciar en la tabla 17 las 4 Pymes tienen su respectivo nivel de

madurez representado en porcentajes, en donde se puede apreciar que la Pyme

San Pablo del Lago es la mas eficiente, debido a que cumple con todas las

caracteristicas en estrategia, estructura, coordinacion y liderazgo puesto que tiene

los limites mas maximos que son 100%. Por otro lado se puede evidenciar que

Pymes como UCUPEM y Asoproagro Marzo tienen los limites mas bajos con el 0%

en procesos y estrategia respectivamente.

A continuacion se presenta la figura 26, con el nivel de madurez de las Pymes

respecto a cada factor.
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Nivel de madurez de las Pymes respecto a cada factor
==@==SAN PABLO DEL LAGO == NTINAY UCUPEM =@==ASOPROAGRO MARZO

ESTRATEGIA

PROCESOS

RELACIONES

LIDERAZGO

Figura 26 — Pymes vs Factores
Elaborado por el autor

En la figura 26 se aprecia que las Pymes que se encuentran en el promedio son
Intinay, Asoproagro Marzo y UCUPEM, obteniendo asi las siguientes
ponderaciones 66 %, 51% y 42 respectivamente. Ademas cabe destacar que la
Pyme que mejor se encuentra es San Pablo del Lago puesto que cumple con un
promedio general del 91% en todo el modelo de gestion de redes de cooperacion

horizontal.

A continuacion se presenta la figura 27 en donde se muestra el nivel de madurez

de la red con respecto a los factores:
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NIVEL DE MADUREZ DE LA RED
100% 1~ =
L 3% 75%
80% —
_ 54%
60% j_’,o_%_ Bl Bl 40% -°_
40% + I
20% 0 B B _II_ _ = NIVEL DE MADUREZ DE
0% _la _ar _ar _ar 74 LA RED POR FACTORES
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Figura 27 — Diferencias significativas — Relaciones
Elaborado por el autor

Mediante la figura 27 se puede analizar a la red como esta funcionando con
respecto a cada factor, obteniendo asi que el factor estrategia se encuentra en el
50% de cumplimiento, de donde se evidencia que unicamente la Pyme San Pablo
de Lago tiene integradas todas las caracteristicas, por tanto las demas deberan
alcanzar este nivel procurando tener asesoria con la Pyme en mencién. En el factor
estructura, la red tiene un cumplimiento del 63 % encontrando un panorama
parecido al anterior en donde la misma Pyme se destaca, y el resto sin evidencia
de cumplir con todas las caracteristicas, sin embargo algo importante es que las 3
Pymes (UCUPEM, Intifiay y Asoproagro Marzo) se encuentran en el mismo nivel,
por lo que pueden optar por planes de accién muy similares para mejorar. Con
respecto al factor coordinacion, la red tiene un cumplimiento del 75 %, de donde se
evidencia caracteristicas similares a los otros factores en donde la misma Pyme se
destaca, sin embargo las otras 3 Pymes estan muy cerca de cumplir con las
caracteristicas de este factor, de igual forma que el anterior factor se recomienda
que opten por planes de accidén muy similares para mejorar. Con respecto al factor
liderazgo la red tiene un cumplimiento 92 %, convirtiéndose en el que se esta
manejado de mejor manera, unicamente la Pyme UCUPEM es la que no presenta
el cumplimiento de todas las caracteristicas, por lo que se cree que por medio de

la red puede llegar a tener el mismo nivel. Para el factor relaciones, la red tiene un
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cumplimiento del 40 %, convirtiéndose asi en el que menos se percibe el
cumplimiento de las caracteristicas, puesto que ninguna Pyme se destaca.
Finalmente en el factor procesos, la red tiene el cumplimiento del 54 % de donde
se resalta a la Pyme UCUPEM debido a que no posee ninguna de las

caracteristicas del factor.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

El entorno econdmico de las Pymes esta envuelto en un mercado monopsonio en
donde el precio lo fija el cliente ademas de las reglas de venta, normas de calidad
y todo lo concerniente a la produccién de la uvilla, otra caracteristica de este entorno
es la importancia que las Pymes cuenten con independencia financiera por medio
de recaudaciones, puesto que esto les hace sostenibles y con grandes
posibilidades de crecimiento, ademas de poseer acceso a financiamiento lo que
provoca un mejoramiento continuo de la produccién. Por otro lado el entorno
productivo de las Pymes tiene una caracteristica que es trabajar por medio de
agricultura organica, lo que no les permite usar agroquimicos, sino mas bien utilizar
al maximo los recursos naturales para el cuidado de su produccién, ayudando asi

al cuidado del medio ambiente, sin embargo esto perjudica su productividad.

En las Pymes Asoproagro Marzo y UCUPEM, no se evidencia ningin cumplimiento
de las caracteristicas de los factores estrategia y procesos respectivamente, por lo
que sus promedios con respecto al modelo de analisis de gestidn cooperativa
horizontal son los mas bajos con el 51 % y 42 % respectivamente, mientras que en
la Pyme de San Pablo del Lago se evidencia que es la que mejor cumple con el
modelo, puesto que en estrategia cuenta el 100 %, en coordinacion el 100 %, en
liderazgo el 100%, en relaciones el 100 % , en redes el 60% y en procesos el 83%,
teniendo un promedio del 91 %. La Pyme restante Intifay se encuentra en el

segundo lugar con el 66 % en el cumplimiento del modelo.
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El manejo de procesos es un factor que se destaca debido a que todas las Pymes
carecen de documentos tanto fisicos como digitales para manejar sus procesos de
comunicacion interna, administrativo-financiero, negocios y compra en conjunto,
expansién, marketing y productivos. Por otro lado el factor del modelo con mayor
cumplimiento por parte de la red es el liderazgo con el 92 %, mientras que el factor
con menor cumplimiento es, relaciones con el 40 %. Siendo todos los factores

susceptibles de mejora en un rango del 17 % al 52 %

5.2. RECOMENDACIONES

Aplicar el uso de las normas INEN (NTE INEN 2485:2009) sobre los requisitos de
la uvilla debido a que en las Pymes solo se toma en cuenta el control de calidad en
forma empirica. Ademas, elaborar un plan de trazabilidad en donde un operario en
el centro de acopio pueda registrar informacion, desde la entrega de la uvilla al
centro de acopio, hasta la entrega al cliente, todo esto con el fin de potencializar la

productividad de la red.

Realizar planes de accion para mejorar los factores en los que se ha tenido
deficiencias, esto debera ser en ayuda conjunta, es decir las Pymes que mejor se
encuentren deberan prestar asesoria para que todas alcancen el mismo nivel, todo
esto con el fin de poder realizar actividades en forma estandar procurando un
mejoramiento continuo de la red. Para esto se debera elaborar documentos escritos
o digitales que respalden la gestion basada en procesos para apoyar la

administracion y la fluidez de informacién entre todos los miembros de la red.

Obtencién de personeria juridica para la red con el objeto de tener acceso a
financiamiento con mayores montos, ayudando asi a la creacién de objetivos con

mayor alcance, para poder crear beneficios para todos los miembros.
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Fomentar buenas relaciones con instituciones que puedan colaborar al
mejoramiento de la red, como por ejemplo instituciones centrales, provinciales y
locales, ademas de universidades y empresas sin fines de lucro que apoyan a

sectores rurales.

Fortalecer la adaptacién del modelo al contexto ecuatoriano con el apoyo de

expertos en el area.
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7. ANEXOS

Anexo A — Cuestionario destinado para entrevista semi-estructurada

ENTREVISTA N° 1

DATOS GENERALES

1. ¢Nombre del representante?

2. ¢;Ubicacion?

Provincia

Cantén

Parroquia

3. ¢Contacto?
Teléfonos: Correo electrénico:
RUC/CI:

ENTORNO ECONOMICO

4. ;Cuanto es el ingreso que reciben por los productos vendidos?

5. ¢Harealizado créditos? (Si la respuesta es afirmativa preguntar a quién y
cual ha sido la tasa de interés)

No _
SI

¢ A quién fue realizado el préstamo?

¢,Cual ha sido la tasa de interés? % anual

Observaciones:

6. ¢Como han invertido los ingresos por la venta de uvilla o créditos?
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Acondicionamiento
Nuevos productos
Capacitacion

Otros.

Observaciones:

7. ¢Cual ha sido el comportamiento del precio por kilo de uvilla?

Han bajado
Se ha mantenido
Han subido

Observaciones:

8. ¢Cuanto es el pago por la mano de obra, se toma en cuenta?

Menor al sueldo basico ( $ 366 )
Menor al sueldo basico ( $ 366 )
Menor al sueldo basico ( $ 366 )

Observaciones:

9. ¢ldentificar si existe ayuda por parte del gobierno local, provincial o central
y qué tipo de ayuda han recibido?

No
Si

Observaciones

10. ¢ Cual es el comportamiento de la demanda de la produccién de uvilla en los
afos 2015-20167

Ha subido

Se ha mantenido
Ha bajado
Observaciones:

11. ¢ Quién y como se maneja la administracion de la Pyme?
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12. ; Como se manejan los impuestos en la Pyme y en los productores?

ENTORNO PRODUCTIVO

13. ¢ Cuanto es la cantidad de produccion mensual?

Menos de 10 kg

Entre 10 y 100 kg

Entre 100y 1000kg
Mas de 1000 kg

Observaciones:

14. ; Cuanto tiempo toma la produccién del fruto desde la siembra hasta la
comercializacion?

Menos de seis meses
De seis meses a un afio
Mas de un afo

Observaciones:

15. ¢ Por cada productor cuantas personas laboran en promedio, es familia,
amigos?

16. ¢ Cuanto tiempo por dia laboran?

Menos de ocho horas
Ocho horas
Mas de ocho horas

Observaciones:
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17. ¢ Cual es el area de sembrio que utiliza cada productor en promedio?

18. ¢ Senalar el numero y nombres de proveedores que se utilizan respecto a los
siguientes insumos?

Semillas

Fertilizantes

Insumos varios (fundas, etiquetas, cintas)

Observaciones:

19. ¢ Enumerar las etapas de produccion?

20. Qué tipo de transporte se utiliza para entregar el producto?
Propio
Alquilado
Comunitario
Por parte del cliente
Observaciones:

21.;Se utiliza algin mecanismo para mantener la calidad al momento de
transportar el producto?

Refrigeracion
Gavetas
Cajas

Otro:




Observaciones:
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22. ;Cuales son los principales clientes?

23. ;Qué tiene mas impacto en la produccion?

Factores naturales

Factores econémicos

Factores sociales

Factores legales

Factores culturales

Observaciones:
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ANOVA de un solo factor: San Pablo del Lago. UCUPEM. Asoproagro Marzo.

Intihay

Método

Hipdtesis nula
Hipbétesis alterna
Nivel de significancia

Todas las medias son iguales

Por lo menos una media es diferente

a = 0,05

Se presupuso igualdad de varianzas para el andlisis.

Informacién del factor

Factor Niveles Valores

Factor 4 San Pablo del Lago.

Andlisis de Varianza

Fuente GL SC Ajust.

Factor 3 2,000
Error 12 2,000
Total 15 4,000

Resumen del modelo

MC Ajust. Valor F
0,6667 4,00
0,1667

R-cuad. R-cuad.

S R-cuad. (ajustado) (pred)

0,408248 50,00%

Medias

Factor

San Pablo del Lago
UCUPEM

Asoproagro Marzo
Intifiay

[ N A

Desv.Est. agrupada = 0,

37,50% 11,11%

Media Desv.Est.

2,000 0,000
1,500 0,577
1,000 0,000
1,500 0,577
408248

UCUPEM. Asoproagro Marzo.

Valor p
0,035

IC de 95%
1,555. 2,445
1,055. 1,945
0,555. 1,445
1,055. 1,945
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ANOVA de un solo factor: San Pablo del Lago. UCUPEM. Asoproagro Marzo.

Intihay
Método

Hipdtesis nula
Hipdtesis alterna

Todas las medias son iguales

Por lo menos una media es diferente

Nivel de significancia o = 0,05

Se presupuso igualdad de varianzas para el analisis.

Informacién del factor

Factor Niveles Valores

Factor 4 San Pablo del Lago.

Andlisis de Varianza

Fuente GL SC Ajust. MC Ajust.
Factor 3 1,125 0,3750 1,67
Error 20 4,500 0,2250
Total 23 5,625
Resumen del modelo
R-cuad. R-cuad.

S R-cuad. (ajustado) (pred)
0,474342 20,00% 8,00% 0,00%
Medias
Factor N Media Desv.Est.
San Pablo del Lago 6 2,000 0,000
UCUPEM 6 1,500 0,548
Asoproagro Marzo 6 1,500 0,548
Intifiay 6 1,500 0,548
Desv.Est. agrupada = 0,474342

UCUPEM. Asoproagro Marzo.

Valor F Valor p

0,206
IC de 95%
(1,596. 2,404)
(1,096. 1,904)
(1,096. 1,904)
(1,096. 1,904)
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ANOVA de un solo factor: San Pablo del Lago. UCUPEM. Asoproagro Marzo.

Intihay
Método
Hipdtesis nula

Hipdtesis alterna
Nivel de significancia

Todas las medias son iguales

Por lo menos una media es diferente
0,05

o =

Se presupuso igualdad de varianzas para el analisis.

Informacién del factor

Factor Niveles Valores

Factor 4 San Pablo del Lago.

Andlisis de Varianza

Fuente GL SC Ajust. MC Ajust.
Factor 3 0,2500 0,08333 0,33
Error 8 2,0000 0,25000
Total 11 2,2500
Resumen del modelo
R-cuad. R-cuad.

S R-cuad. (ajustado) (pred)
0,5 11,11% 0,00% 0,00%
Medias
Factor N Media Desv.Est.
San Pablo del Lago 3 2,000 0,000
UCUPEM 3 1,667 0,577
Asoproagro Marzo 3 1,667 0,577
Intifiay 3 1,667 0,577

Desv.Est. agrupada = 0,5

Valor F Valor p

0,802
IC de 95%
(1,334. 2,666
(1,001. 2,332
(1,001. 2,332
(1,001. 2,332

UCUPEM. Asoproagro Marzo.

)
)
)
)
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ANOVA de un solo factor: San Pablo del Lago. UCUPEM. Asoproagro Marzo.

Intihay
Método
Hipdtesis nula

Hipdtesis alterna
Nivel de significancia

Todas las medias son iguales

Por lo menos una media es diferente
a =0,

05

Se presupuso igualdad de varianzas para el analisis.

Informacién del factor

Factor Niveles Valor

Factor 4 San Pablo del Lago.

Andlisis de Varianza

Fuente GL SC Ajust.

Factor 3 0,2500
Error 8 0,6667
Total 11 0,9167

Resumen del modelo

S R-cuad. (aj
0,288675 27,27%

Medias

Factor

San Pablo del Lago
UCUPEM

Asoproagro Marzo
Intifiay

wwwwZ

Desv.Est. agrupada = 0

es

MC Ajust.
0,08333 1,00
0,08333

R-cuad. R-cuad.
ustado) (pred)
0,00% 0,00%

Media Desv.Est.

2,000 0,000

1,667 0,577

2,000 0,000

2,000 0,000

,288675

Valor F Valor p

0,441
IC de 95%
(1,61l6. 2,384
(1,282. 2,051
(1,61l6. 2,384
(1,61l6. 2,384

UCUPEM. Asoproagro Marzo.

)
)
)
)
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ANOVA de un solo factor: San Pablo del Lago. UCUPEM. Asoproagro Marzo.

Intihay

Método

Hipdtesis nula
Hipdtesis alterna

Todas las medias son iguales

Por lo menos una media es diferente

Nivel de significancia o =

0,05

Se presupuso igualdad de varianzas para el analisis.

Informacién del factor

Factor Niveles Valores

Factor 4 San Pablo del Lago.

Andlisis de Varianza

Fuente GL SC Ajust.

Factor 3 0,8000
Error 16 4,0000
Total 19 4,8000

Resumen del modelo

R-cu
S R-cuad. (ajusta
0,5 16,67% 1,
Medias
Factor N
San Pablo del Lago 5
UCUPEM 5
Asoproagro Marzo 5
Intifiay 5

Desv.Est. agrupada =

MC Ajust.

0,2667 1,07
0,2500

ad. R-cuad.

do) (pred)

04% 0,00%
Media Desv.Est.
1,600 0,548
1,200 0,447
1,200 0,447
1,600 0,548

0,5

Valor F Valor p

0,391
IC de 95%
(1,126. 2,074
(0,726. 1,674
(0,726. 1,674
(1,126. 2,074

UCUPEM. Asoproagro Marzo.
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ANOVA de un solo factor: San Pablo del Lago. UCUPEM. Asoproagro Marzo.

Intihay
Método

Hipdtesis nula
Hipdtesis alterna

Todas las medias son iguales

Por lo menos una media es diferente

Nivel de significancia o = 0,05

Se presupuso igualdad de varianzas para el analisis.

Informacién del factor

Factor Niveles Valores

Factor 4 San Pablo del Lago.

Andlisis de Varianza

Fuente GL SC Ajust. MC Ajust.
Factor 3 2,458 0,8194 4,68
Error 20 3,500 0,1750
Total 23 5,958
Resumen del modelo
R-cuad. R-cuad.

S R-cuad. (ajustado) (pred)
0,418330 41,26% 32,45% 15,41%
Medias
Factor N Media Desv.Est.
San Pablo del Lago 6 1,833 0,408
UCUPEM 6 1,000 0,000
Asoproagro Marzo 6 1,667 0,516
Intifiay 6 1,667 0,516
Desv.Est. agrupada = 0,418330

Valor F Valor p

0,012
IC de 95%
(1,477. 2,190
(0,644. 1,356
(1,310. 2,023
(1,310. 2,023

UCUPEM. Asoproagro Marzo.

)
)
)
)
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Anexo H — Fotos sobre la red de Pymes de uvilla
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Anexo I — Encuesta en base al modelo

El presente cuestionario busca identificar cual es el nivel de madurez de factores
clave que envuelven a las Pymes (Pequefnas y medianas empresas), por tal razén
se requiere de su total honestidad al responder.

Datos Generales

Fecha:

Nombre de la asociacion:
Cantidad de socios hombres: Cantidad de socios mujeres:
Edad promedio de socios:

Provincia: Parroquia:

Altitud: Temperatura:

29.¢Conoce lo qué es planificacion estratégica?
Si
No

30.¢Posee mision y vision?

Sl
No

31.¢La Pyme que usted dirige, posee metas u objetivos claros?

Si
No

Si su respuesta es afirmativa mencione las metas u objetivos




32. ¢ Ha propuesto algun proyecto fomentando la mejoria de la
produccion de uvilla?

Si
No

Si su respuesta es afirmativa mencione cual ha sido
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33. ¢ Posee un centro de acopio?

No
Propio

Arrendado

Por parte del cliente
Otro:

34.¢Posee un centro administrativo?

No
Propio

Arrendado

Por parte del cliente
Otro:

35. ¢ Posee un computador?

S Tiene conexién aiinternet Si__~ No
NO



36. ¢ Como se financia su organizacion?

¢, Cuanto? Destino  de

SUNO ¢ Que? entrada

Recaudacion

Gobierno central
(Presidencia)

Gobierno provincial

Gobierno local (Cantén)

Proveedores

Clientes

Asociacion

Otro:

37.¢Qué mecanismos de apoyo posee para su gestion?

Balanzas

Gavetas
Capacitacion/Asesoramiento técnico
Otros:

38.¢.Se han coordinado proyectos internos?

Si
NO

Si su respuesta es afirmativa mencione cuales conoce.
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39. ¢ Por qué medios se notifican las actividades?

Teléfono convencional
Celular
Correo electrénico

Redes sociales Mencione la(s) red(es) social(es)
Otro:
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40. ¢ Cuantas veces al mes tiene contacto con los miembros de la
organizacion?

16 2 veces
3 64 veces
4 6 5 veces

Mas de 5 veces

41.¢En los ultimos seis meses cuantas personas han abandonado la
organizacion?

1 a 5 personas

Mas de 5 personas

42.;Toma en cuenta lo que los productores le sugieren?

Sl
NO

Sl su respuesta es afirmativa cual(es) han sido la(s) sugerencia(s)

43. ¢ La organizacion ha resuelto algun conflicto de intereses?

Sl
NO
Si su respuesta es afirmativa explique qué conflicto ha sido resuelto
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44. ¢ En caso de dificultades o inconformidades como se han resuelto?

Solo la directiva

Democraticamente con los productores

Otro, explique:

45. ¢ Tiene temor de divulgar informacion sobre el proceso productivo
dentro de las reuniones con las demas Pymes?

Si
NO

¢ Por qué?

46. ¢ Conoce usted el desarrollo de algun proyecto entre los miembros de
la Pyme?

S| ;Cual?

NO

47.¢La relacion con los miembros de la Pyme ha permitido resolver
algun problema sobre la produccién de uvilla?

Sl
NO ¢, Cual ha sido?

48. ¢ Tiene algun vinculo/convenio con?

Proveedores
Comunidad
Gobierno

Institucion educativa
Otro



49.; Qué mecanismos utiliza para relacionarse con el cliente?

Directos (A terrafertil)
Indirectos (Intermediarios)
Otros:

50. ¢ Existen procesos de?

Comunicacion interna

Administrativo-financiero

De negocios y compra en conjunto
De expansion

De marketing

51.¢Qué manuales, instructivos o, normas escritas o digitales poseen
para realizar sus actividades productivas?

Comunicacioén interna
Administrativo-financiero

De negocios y compra en conjunto
De expansion

De marketing

52. ¢ Posee manuales/instructivos escritos o digitales para realizar su
proceso productivo?

SI
NO
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53.Ha recibido ayuda practica (campo) de codmo realizar sus actividades
productivas?

Si
No

Sl su respuesta es afirmativa explique quién le ha brindado ayuda y cual ha sido

54. ¢ Ha recibido capacitacion sobre el manejo de problemas en el
proceso productivo ya sea esto por el clima, enfermedades o
animales?

Sl
No
Sl su respuesta es afirmativa explique quién le ha brindado ayuda y cual ha sido

55. ¢ Cual es el valor promedio de penalizacion que reciben por la entrega
del producto al mes?

$0a$3,00
$3,01a$6,00
$6,01a%$9,00
$ 9,01 omas

Indique los motivos de penalizacion
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56. ¢ Identifique los beneficios que ha generado la produccion de uvilla en
las familias productoras?

Ingreso econdmico mejorado

Estabilidad familiar (unién)

Desarrollo educativo dentro de la familia
Mejora en la alimentacion y salud familiar
Otros:
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ESCUELA POLITECNICA NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
INGENIERIA EMPRESARIAL

PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO SE ESTIMA DE 15 A 20 MINUTOS DE SU
TIEMPO

El presente cuestionario busca identificar cual es el nivel de madurez de factores clave
que envuelven a las Pymes (Pequefias y medianas empresas), por tal razén se requiere
de su total honestidad al responder.

Fecha: \1-qUun- 20tk _
Nombre de la asociacién: LU I AU

Cantidad de socios hombre_94 0 Cantidad de socios mujeres__ 2V

Edad promedio socios _4.0 -0 @wiss . D

Provincia:__ % ov\sopuare Parroquia: __©9geley dous

Altitud: 2 ro“cc Temperatura: _ )5 -2¢0° -

Greqorie Ualle o©981953518

1. ¢Conoce lo qué es planificacién estratégica? i) va “~"f\’0-"t¥‘i@ Yoo, com

Si L4

No

2. ;Posee misiony vision?

S| 0 iy
No X
3. ¢lLaasociacion que usted dirige, posee metas y objetivos claros?
Si Sy
No e

Si su respuesta es afirmativa mencione las metas u objetivos

4. ¢Ha propuesto algin proyecto fomentando la mejoria de la produccién de
uvilla?
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@

Si su respuesta es afirmativa mencione cual ha sido

Se (’/71[\9- reodsy e 7—‘—' é(fq’ ), s O ﬁ,&g,ﬁ 2 /‘/,1 o
Vid's /17144) / ‘Z/é /\//A‘ém)}] (}‘lé/i"’-{t“\'//-

5. ¢Cual es el valor promedio de penalizacién que reciben por la entrega del
producto al mes?

$0a$%$3,00 _}4
$3,01a$6,00
$6,01289,00

$9,01 o mas

Indique los motivos de penalizacién

‘j‘vén ritiel i ¢ /«pm Ses , Uér t/z-J Borx Mot iicei/l N T ey tes
~ ~

6. ¢Posee un centro de acopio?
No &
Propio A
Arrendado Ll
Por parte del cliente
Otro:

7. ¢Posee un centro administrativo?

/

No 2
Propio

Arrendado
Por parte del cliente

Otro:

8. ¢Posee un computador?
Si Tiene conexion ainternet Si___ No

NO _/
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9.

¢Cdmo se financia su organizaciéon?

¢ Cuanto?

SI/NO £ Qué? Destino de |a entrada

Recaudacion

Gobierno central
(Presidencia)

Gobierno provincial

Gobierno local (Canton)

Proveedores

Clientes

Asociacion W Al peorledro— Por e f@# e prctec
Otro: | . ! 2a e/

s'](‘”,/u_;v /56’}-&/(} ’iLLC«L,l‘, (3:3‘1{1{'01!3),;

2 NG YUl neoaw eer s o(/;(f -
Balanzas -l — o, f, g%( el
( “ee e

— ] _ 7
Gavetas % tisee] é‘»’f’ﬂf’c ey

10. ; Qué mecanismos de apoyo posee para su gestion?

Capacitacion/Asesoramiento técnico

Otros:

11. i Se han coordinado proyectos internos?

Sl

NO W
Si su respuesta es afirmativa mencione cuéles conoce.

12. ¢ Por qué medios se notifican las actividades?

Teléfono convencional Y
Celular R

Correo electronico

Redes sociales e Mencione la(s) red(es) social(es)
Otros: @é /‘-"@"“-’ '(L,z/vz" fﬂr? /L‘«q j«/
13. ¢ Cuantas veces al mes tiene contacto con los miembros de la organizacién?
16 2 veces %
3 64 veces = AN
406 5 veces

mas de 5 veces
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B
14. ¢En los dltimos seis meses cuantas personas han abandonado la
organizacion?

1 a 5 personas f

Mas de 5 personas

15. ¢ Toma en‘cuenta lo que los productores le sugieren?
Si ¥
NO

Sl su respuesta es afirmativa cual(es) han sido la(s) sugerencia(s)

Qe C"L‘““;‘J{‘/k E?{"'fi‘ft(ct-w e 4o HLUC?{-“(:J"""('7
16. ¢La organizacion ha resuelto algun conflicto de intereses?
SI e
NO X

Si su respuesta es afirmativa explique qué conflicto ha sido resuelto

—_—

17.¢En caso de dificultades o inconformidades como se han resuelto?

Solo la directiva

Democraticamente con los productores b4
Mecanismos legales

Otros, explique:

18. ¢ Tiene temor de divulgar informacion sobre el proceso productivo dentro de
la asociacion Packta Purishunchi?

sl i
NG Ke
¢Por que? Por gesr 24 jeolise r"w"f l‘ = bo> Ao oy P Lestiins
19. ¢Conoce usted del desarrollo de algtin proyecto entre los miembro/s de la
asociacion Packta Purishunchi?
Sl _ ¢Cual?

NO b
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/
20. ¢La relacion con los miembros de la asociacion Packta Purishunchi ha
permitido resolver algtn problema sobre la produccion de uvilla?

Sl e
NO __ ;Cudlhasido? _/@cenn Yr/ﬂu 120 Len #f:j\?o/ I,"h«w»' Feoliyr reeloe oy
21. i Tiene alg‘im vinculo/convenio con alguna institucion, podria mencli‘or;gruel “"7’ #dee
nombre?
Proveedores
Comunidad
Gobierno Lpohé - Lol 7 devdes

Institucion educativa

Otros

22. ;Qué mecanismos utiliza para relacionarse con el cliente?
Directos (A terrafertil) S5
Indirectos (Intermediarios)
Otros: Eot .
23. ¢ Existen procesos de?
Comunicacién interna it
Administrativo-financiero s i
De negocios y compra en conjunto __
De expansion Py
De marketing T

24. ; Qué manuales, instructivos, normas escritos o digitales posee para realizar
sus actividades productivas?

Comunicacion interna
Administrativo-financiero

De negocios y compra en conjunto
De expansion

De marketing
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25. ;j Posee manuales/instructivos escritos o digitales para realizar su proceso
productivo?

Sl
NO g Tollpn Teensico- Tonw %..iif/] H efof

26. ;Enel ambito productivo, podria firmar haber recibido apoyo técnico para
mejora de su operacion?

Sl su respuesta es afirmativa explique quién le ha brindado ayuda y cual ha sido
H djf oft T w/u{",/ J Corloo/ oy /-f? is L;[(h onfer oo

18 e /:f'i /

27. ;Ha recibido capacitaciéon sobre el manejo de problemas en el proceso
productivo ya sea esto por el clima, enfermedades o animales?

Sl W
No

Sl su respuesta es afirmativa explique quién le ha brindado ayuda y cuél ha sido

Al s ‘
[/) RS %) —,D;rjiw;r?\ = yweo ey i MHioriango /.f/"(ﬁ:cy )

28. ¢ ldentifique los beneficios que ha generado la produccion de uvilla en las
familias productoras?

Ingreso econémico mejorado ¥
Estabilidad familiar (unién) Peyae
Desarrollo educativo dentro de la familia _A
Mejora en la alimentacion y salud familiar _x

Otros:

Le agradecemos por su colaboracion!
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ESCUELA POLITECNICA NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
INGENIERIA EMPRESARIAL

PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO SE ESTIMA DE 15 A 20 MINUTOS DE SU
TIEMPO

El presente cuestionario busca identificar cual es el nivel de madurez de factores clave
que envuelven a las Pymes (Pequefias y medianas empresas), por tal razén se requiere
de su total honestidad al responder.

Fecha: £7 de junic ole 20)t s gl f(f% ?
Nombre de la asociacion:___(LuPEH /0"’ /y’ )
Cantidad de socios hombre___7¢ _ Cantidad de socios mujeres 60 |

Edad promedjo socios { = L0 oner = =/ i
¥ichincha e Parroquia: 1othch: - Lo ‘A’J/"””Z“,Lé——l/‘ g o A

Provincia:

Altitud: 30 mgnm Temperatura: __ 4 “—-5% ¢’;,,7,‘ A ,5/
1. ¢Conoce lo qué es planificacion estratégica? flgeye
i R e . f’/ﬂ?i/'
Si WF'THH -8 _2ze
No X g 5 = P =
N Li [df/fzJZ/ - l,-,/a_i“"‘/ = j":z”/j
2. ;Posee mision y vision? b
—UVPEN- o fugates
e - f0 Uitighit
sl 4 o g9 : J ;
No 4 éé reanle € limisis - //4;/«“1‘«‘, ?L’

3. ¢Laasociacion que usted dirige, posee metas y objetivos claros?
Si
No

|

Si su respuesta es afirmativa mencione las metas u objetivos
[
L/@‘m Ly (HW\U ol o mimp A ;/I.'L fﬁ\,‘ -

{

4. ¢Ha propuesto algun proyecto fomentando la mejoria de la produccion de
uvilla?

Si A

No
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Si su respuesta es afirmativa mencione cual ha sido

— : :
1Gm [ / apfin /u\[vr' a1 -(é-f fﬂ,

5. ¢Cual es el valor promedio de penalizacion que reciben por la entrega del

producto al mes?
$0a$300
$3,012a%6,00
$6,01a%$900 L She
$9,01 o mas o

Indigue los motivos de penalizacién

\j/f//i/{ jf vt Jm;/w/Ja J'ml,'uﬂyj y (L'/J/y’&u’l E(/Z&‘( @-blﬂnwj"fﬁ

6. ¢Posee un centro de acopio?
No o
Propio X L’&'f/’ff‘”-
Arrendado
Por parte del cliente
Otro:

7. ¢Posee un centro administrativo?

No X

Propio
Arrendado
Por parte del cliente

Otro:

8. ¢Posee un computador?
Sl Tiene conexion a internet Si

No X

No

=

st ﬁﬂm/’i’?n J‘L /.[f% -+ Zﬁyokj &/4115’4/@'/6;4'
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// -.i,’ﬁﬁjl

(e

9. ¢Como se financia su organizacion?

¢Cuanto?

SI/NO LQue? Destino de la entrada

Recaudacion 91 /7 (i Ae coldld 4//5/(;{1.',"

Gobierno central X
(Presidencia) /A

Gobierno provincial

Gobierno local (Cantén) ﬁ %4

Proveedores

Clientes

Asociacion

Otro:

Glla 121b*
G¥ien Iaz
Balanzas X N

10. { Qué mecanismos de apoyo posee para su gestion?

Gavetas X y%.

o - s

Capacitacion/Asesoramiento técnico X (idrr’w/l/f,/[ Ond % ” '
4 //’/’/ tnciv

Otros: — (i/m/ [%cfv’:{) ' &f‘m'[‘ é(ﬂ,
o X /5/’@ Z‘»fﬁﬂl-f) /«éfrv%’flf/

11. ¢ Se han coordinado proyectos internos? Wl/ﬂmaf,{
No X

Si su respuesta es afirmativa mencione cudles conoce.

12. ¢ Por qué medios se notifican las actividades?

Teléfono convencional . 4
= y /l’//ﬂa c/,¢ bra 4 é,ﬁ/
Celular L4 V. J"}“/[‘f}

Correo electronico

Redes sociales eny Mencicne la(s) red(es) social(es)
Otros: _(/Z" M /ﬁf‘
13. ¢Cuantas veces al mes tiene contacto con los miembros de la organizacién?
16 2 veces = o
3 0 4 veces 2 el
46 5 veces . it / ru . q lw  clay hadjeyf.

mas de 5 veces
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4. (En los ultimos seis meses cuantas personas han abandonado la
organizacion?

e

(

A |

—

/.mﬂf - [0 Abndpd 2

1 a5 personas

Mas de 5 personas — (O /ﬁj’/-«’)tﬂja /Y)A""’[”"/J
15. ¢ Toma en‘cuenta lo que los productores le sugieren? = ity
| == = /
o - fehe s
Sl su respuesta es afirmativa cual(es) han sido la(s) sugerencia(s) /,/g L jmy
it

lepra Precio 544 Vil @, o feenice o wlil)

16. ¢ La organizacion ha resuelto algtin conflicto de intereses?
S|
NO X

Si su respuesta es afirmativa explique qué conflicto ha sido resuelto

17. ¢En caso de dificultades o inconformidades como se han resuelto?
& )
Dol gonsper
L

Solo la directiva
Democraticamente con los productores
Mecanismos legales

Otros, explique: .
lere e Al f:’-xﬂ/[u‘/u’f‘ f:bf“/b‘d ol {'IM-T / /V?mlzi/“ v Guby ‘L/,_)

¢ 7c
18. ¢ Tiene temor de divulgar informacién sobre el proceso productivo dentro de
la asociacion Packta Purishunchi?

Sl
No X
¢Por qué?

19. (Conoce usted del desarrollo de algun proyecto entre los miembros de la
asociacion Packta Purishunchi?

Sl ¢ Cual?

NO \
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20. ¢La relacién con los miembros de la asociacion Packta Purishunchi ha
permitido resolver algtin problema sobre la produccion de uvilla?
Sl
NO >_< ¢ Cual ha sido?
21, ;Tiene alﬁl.’ln vinculo/convenio con alguna institucién, podria mencionar el
nombre?
Proveedores U}
Comunidad fV i
7 2]
Gobierno o Lonsy)s Frevingid - /(/a m L/V',‘//a / md 1l g
v g 7 e
Institucion educativa U ép/\] é{‘ bin. f’ﬁ/" Nére

Otros

22. ;Qué mecanismos utiliza para relacionarse con el cliente?
Directos (A terrafertil) b4
Indirectos (Intermediarios)

Otros:

23. ¢Existen procesos de?
Comunicacién interna
— i / 7
Administrativo-financiero —ootrngan — ﬂ/{,\ de peqe Z/mgz’/ 230 )
De negocios y compra en conjunto
De expansion
De marketing

24. ; Qué manuales, instructivos, normas escritos o digitales posee para realizar
sus actividades productivas?

Comunicacion interna

Administrativo-financiero

Vo
S Q6 e (st s /(
Folle

De negocios y compra en conjunto
De expansion

De marketing
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5. ¢ Posee manuales/instructivos escritos o digitales para realizar su proceso
productivo?

T f\/J

26. ¢ En el ambito productivo, podria firmar haber recibido apoyo técnico para
mejora de su operacion?

8|

Sl su respuesta es afirmativa explique quién le ha brindado ayuda y cudl ha sido
] 210 (g [,l

27. ¢Ha recibido capacitacion sobre el manejo de problemas en el proceso
productivo ya sea esto por el clima, enfermedades o animales?

Sl su respuesta es afirmativa explique quién le ha brindado ayuda y cual ha sidpq
ﬂ/f-"ﬂ 7

] ’, ] E
!/J/»m’w : bimlge u[,rh,f,ab r/l,m/f,-,h"- [;g,?/tu /—(//.; :
Lol b dmp, amari & Do cymds 72 0% & Tlamaile (g
Chmg * AT 'T,/ﬂﬂ_ Vmln ofuar — [yline M] Z10c]o s
28. ;Identifique los beneficios que ha generado la produccion de uvilla en las
familias productoras?

Ingreso econdémico mejorado X fn ('/c;ju S, {; [J// ‘,/r.,d
Estabilidad familiar (uni6n) X

Desarrollo educativo dentro de la familia %

Mejora en la alimentacion y salud familiar

Otros:

Le agradecemos por su colaboracion!
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ESCUELA POLITECNICA NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
INGENIERIA EMPRESARIAL

PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO SE ESTIMA DE 15 A 20 MINUTOS DE SU
TIEMPO

El presente cuestionario busca identificar cual es el nivel de madurez de factores clave
que envuelven a las Pymes (Pequefias y medianas empresas), por tal razén se requiere
de su total honestidad al responder.

Fecha: (1- Tuwic - Aol
Nombre de la asociacién: ASCLEO PG e Hi T }
Cantidad de socios homibre_ [ L Cantidad de socios mujeres__| 2
Edad promedio socios __ & sy
Provincia:_ PLCH I wcH A Parroquia: _Y A#o@ui - F( QuincHe
Altitud: Q. Bee Temperatura: 15
1. ‘¢Conoce lo qué es planificacién estratégica? pombye: Hav'a Eogqeng Hed ~nclo
Si Tee le 0q69¥ES Fol Jeqtzazudx
f’ ASopCagomai o 26 ® _’"l 10 [ Covn
No v E

2. ¢(Posee mision y vision?

Sl L
No
3. ¢Laasociacion que usted dirige, posee metas y objetivos claros?
Si
No V.

Si su respuesta es afirmativa mencione las metas u objetivos

4. ¢Ha propuesto algun proyecto fomentando la mejoria de la produccién de
uvilla?

Si

No 7
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(

Si su respuesta es afirmativa mencione cual ha sido

5. ¢Cual es el valor promedio de penalizacion que reciben por la entrega del
producto al mes?

$0a$3,00 R
$3,01a$6,00

$6,01a$9,00
$ 9,01 o mas =i

Indique los motivos de penalizacion
— ] = i
oy —(’\r\:i’ﬁ \Hr‘.r!\'nr-l \,".':«}'i “'l';\‘ll'-.l.

6. ¢Posee un centro de acopio?
No
Propio
Arrendado e
Por parte del cliente
Otro:

7. ¢Posee un centro administrativo?
No )
Propio
Arrendado
Por parte del cliente

Otro:

8. ¢Posee un computador?

Si Tiene conexion a internet Si No

no_ 7
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9. ;Como se financia su organizacion?

\

Cuanto?
gyNg) | LEUanto? Destino de la entrada

.Qué?
Recaudacion = & ad mivis he A0V
Gobierno central
(Presidencia)

Gobierno provincial
Gobierno local (Cantén)

Proveedores

Clientes

Asociacion

Otro:

10. ; Qué mecanismos de apoyo posee para su gestion?

Balanzas /

Gavetas

Capacitacion/Asesoramiento técnico

Otros:

11. ¢ Se han coordinado proyectos internos?
Si
NO !

Si su respuesta es afirmativa mencione cuales conoce.

12. ;¢ Por qué medios se notifican las actividades?

Teléfono convencional _/
Celular _i_
Correo electronico '_/
Redes sociales Serel Mencione la(s) red(es) social(es)

Otros: -

13. ;Cuantas veces al mes tiene contacto con los miembros de la organizacion?
162 veces
3 6 4 veces
4 6 5 veces

s

mas de 5 veces
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\ - b
14. ¢En los ultimos seis meses cuantas personas han abandonado la
organizacion?

1 a 5 personas .

Mas de 5 personas

15. ;Toma en cuenta lo que los productores le sugieren?
sl v
NO

S| su respuesta es afirmativa cual(es) han sido la(s) sugerencia(s)
]

TRgCae g gevsong (/\< ”(\C r:, C‘..\-,LQ;,\ [“{\f,.‘(/ ;l < _/(‘ Mecla ¢ g

16. ¢La organizacion ha resuelto algtin conflicto de intereses?
Sl
NO

Si su respuesta es afirmativa explique qué conflicto ha sido resuelto

17. ¢ En caso de dificultades o inconformidades como se han resuelto?
Solo la directiva L
Democraticamente con los productores
Mecanismos legales

Otros, explique:

18. ¢ Tiene temor de divulgar informacion sobre el proceso productivo dentro de
la asociacion Packta Purishunchi?

Sl
NO /
¢ Por qué?

19. ¢ Conoce usted del desarrollo de algun proyecto entre los miembros de la
asociacion Packta Purishunchi?
Sl ¢+ Cual?

no 7
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0. ¢La relacion con los miembros de la asociacion Packta Purishunchi ha
permitido resolver algan problema sobre la produccién de uvilla?

NO  iCuslhasido?

21. ;Tiene algun vinculo/convenio con alguna institucién, podria mencionar el
nombre?

Proveedores

Comunidad

Gobierno

Institucion educativa

Otros

22. ¢ Qué mecanismos utiliza para relacionarse con el cliente?
Directos (A terrafertil) _L
Indirectos (Intermediarios)
Oftros: e

23, ¢ Existen procesos de?

Comunicacién interna ¥

Administrativo-financiero #

De negocios y compra en conjunto _ ¢
De expansion

De marketing

24. ;Que manuales, instructivos, normas escritos o digitales posee para realizar
sus actividades productivas?

Comunicacion interna
Administrativo-financiero
De negocios y compra en conjunto

De expansion

De marketing
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R
25. ¢ Posee manuales/instructivos escritos o digitales para realizar su proceso
productivo?

yB|
B

Sl e
Nno
26. ;Enel émEito productivo, podria firmar haber recibido apoyo técnico para
mejora de su operacion?
Si =3
No 4

S| su respuesta es afirmativa explique quién le ha brindado ayuda y cual ha sido

v

27. ¢Ha recibido capacitacion sobre el manejo de problemas en el proceso
productivo ya sea esto por el clima, enfermedades o animales?

Sl

No /

Sl su respuesta es afirmativa explique quién le ha brindado ayuda y cual ha sido

28. ¢Identifique los beneficios que ha generado la produccion de uvilla en las
familias productoras?

Ingreso econémico mejorado i
s
Estabilidad familiar (union) |
s

Desarrollo educativo dentro de la familia
Mejora en la alimentacion y salud familiar

Otros:

Le agradecemos por su colaboracién!
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ESCUELA POLITECNICA NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
INGENIERIA EMPRESARIAL

-

PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO SE ESTIMA DE 15 A 20 MINUTOS DE SU
TIEMPO

El presente cuestionario busca identificar cual es el nivel de madurez de factores clave
que envuelven a las Pymes (Pequefias y medianas empresas), por tal razén se requiere
de su total honestidad al responder.

Fecha: Sa @L(&J\O,\ (y Toviao - 2906
Nombre de la asociacién:__— y
Cantidad de socios hombre_ 4O Cantidad de socios mujeres_| HO

Edad promedio socios _4C &5 0 S <) e
Provincia:'_i.ws\oato'\i\s = Parroquia: SAn "\('3\ O O(\Q LC&SO
Altitud: )L LRSS ws S~n . Temperatura: /{,2/ JAZN {6’ [EY )

| 95\3\“5(&\ Q@ (hatamall. oA
1. ¢Conoce lo qué es planificacion estratégica? B ‘ . 4
g OAG T LY (ASL

o R P P Eopineze

No

2. ¢;Posee mision y vision?

sl ¥y

No

3. ¢Laasociacion que usted dirige, posee metas y objetivos claros?

T

No

Si su respuesta es afirmativa mencione Jas metas u objetivos
) \ N W s B
© .6Qv~w\ AN \DO Pl\asa\ay (_&Q udv\la e e E)Q"{V\QE‘\(‘?
2vie~xo~ Tow 6 IPI6C a vwn celo Ae 0,20tV .
r\’)\a\ﬁl\d + A2 Cenlo hoxa _ Vawlone

| 4. ¢Ha propuesto algiin proyecto fomentando la mejoria de la produccién de

| uvilla?
o

No o
5%;  Qeodvricg 50K A
Svaw\f\eitrsﬁ g\/\e—.sb i

J&ﬂ@ 160 oS =

\ e \ )
(\e umua OBIA WA CA &N &
Tovn 0 98 \6 & v CosW

Kalo :SSK avAQ
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Si su respuesta es afirmativa mencione cuél(l-fsﬁo ’l‘ : (L\ ¢ {
(@,HQMEAO%éﬁwAQQ Oﬁ(xdt3 AL LN\k q

a

B9 arnCA -

5. ¢Cual es el valor promedio de penalizacion que reciben por la entrega del

producto @l mes? ) k Sl
“;’«o/o fsowmness ©

$0a$3,00
$3,01a$6,00
$6,01a$9,00

$9,01 o mas N

Indique los mativos de penalizacion 4%\ \
- —1:6\.:{ e %J:g(f)\ssaw af—%ﬂka‘ g PaxX WA, caln (w0 758?(3‘3
N €~ ASD y (o r\;?qAxLx\Qu NS 2\

f

6. ¢Posee un centro de acopio?
No

Propio iy 2
Arrendado _L_/
Por parte del cliente
Otro:

7. ¢Posee un centro administrativo?
No
Propio

Arrendado

PR

Por parte del cliente
Otro: R
8. ¢Posee un computador?
SI __ Tiene conexidén a internet Si ‘/ No

NO
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9. ¢Como se financia su organizacion?

¢, Cuanto?
SI/NO £ Que?

Destino de la entrada 53‘
LY

Recaudacion 23 0,04 cenilaaffe, —> A umak
Gobierno central AR ém,j@)
(Presidencia) PN =

2 T Ly
Gobierno provincial '_' 5 qlﬁl

Gobierno local (Cantén)

Proveedores %ﬂk @&&»\

Clientes

N

Asociacion

Otro:

10. ;Qué mecanismos de apoyo posee para su gestion?
Balanzas
Gavetas
Capacitacion/Asesoramiento técnico ——y

Otros: 56 ¥ Vecun

%
oy
Ases

11..¢Se han coordinado proyectos internos?

g

NO
Sisu respuesta es afirmativa mencione cuéles conace. )L avy btR ft& ?"b soce (KL =
c\,\JM t_f\,\t—’ﬂ Aé\‘h\-\m WwWAS B a \\s O — +L\/\C\\:'\Ck 2 .S S

12. ;Por qué medios se notifican las actividades?

Teléfono convencional v
S
Redes sociales Mencione la(s) red(es) social(es)

Otros: M_‘l\‘() ()d\"“k(k ﬁ L Dg@@gﬁ“ﬂa q(@ﬁ”ﬁfﬂcz

13. ¢Cuantas veces al mes tiene contacto con los miembros de la organizacién?

Celular

Correo electronico

162 veces

3 04 veces
4 06 5 veces M

mas de 5 veces
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ko3
e’
14. ¢ En los tltimos seis me es cuantas personas han abandonado la
organizacién? '\f’.

1 a 5 personas

Mas de 5 personas

15. ,';T/o:na en cuenta lo que los productores le sugieren?
Sl

NO

Sl su respuesta es afirmativa cual(es) han sido< (s) sugerencia(s)
I
SQG\C&A},\QQQH A\k @7;6(0 chlr) c,z:,mu\f\@) DS \ e
11 PR R a Ao Nt oSN ,
\é\(, Brganlzacmn ha resueﬂo algun confllcto de intereses?
S
NO i

Si su respuesta es afirmativa explique qué conflicto ha sido resuelto

17. ¢En caso de dificultades o inconformidades como se han resuelto?
Solo la directiva =
Democraticamente con los productores ;}i
Mecanismos legales

Otros, explique:

18. ¢ Tiene temor de divulgar informacion sobre el proceso productivo dentro de
la asociacion Packta Purishunchi?

Sl
No X A I sl \
i Por qué? Co- W\p Ak W \MGS W@"é RNEAIIN DG 1S O @‘_‘)
{81 ‘\i WA ( \J - SONCaASYXY
19. ¢Cdnoce usted eI desarro Io de alg royecto entre los miembros de la
asociacion Packta Purishunchi?
Sl ¢ Cual?

No;ﬁ
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20. ¢La relacion con los miembros de la asociacion Packta Purishunchi ha
permitido resolver algin problema sobre la produccion de uvilla?

i ) \ %’
M o3
NO __ ;Cuslha sido? iwg&“sm&g\a?\g‘B A ko\ Qloan A

21. ¢ Tiene algtn vinculo/convenio con alguna institucion, podria mencionar el
nombre?

Proveedores

Comunidad :

Gobierno Comna é{ ° QO i HO\ QCLP '

Institucion educativa LAY H ‘J" “Q @k‘ ‘k E’ic__\f\,f\ Z:; E}C&LCJ\.OU\(L(Z - ITC A
Otros C{lr(—b L ( C Q

22. ;Qué mecanismos utiliza para relacionarse con el cliente?

Directos (A terrafertil)

Indirectos (Intermediarios)

Otros: —
23. ¢Existen procesos de?

Comunicacion interna

Administrativo-financiero

De negocios y compra en conjunto

De expansion

| s

De marketing

24. ; Qué manuales, instructivos, normas escritos o digitales posee para realizar
sus actividades productivas? o
Comunicacion interna
Administrativo-financiero
De negocios y compra en conjunto
De expansién

De marketing
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25. ;| Posee manuales/instructivos escritos o digitales para realizar su proceso
productivo?

Sl
NO é
26. ¢ En el ambito productivo, podria firmar haber recibido apoyo técnico para
mejora de su operacion?

Sl su respuesta es afirmativa expligue quién le ha brindado ayuda y cuél ha sido

Hado@ - CL:\(\CKC.;O Dax ©
O }@bu\.*\)f\\é\/\\\l “{‘c- A &9 c&\ ad \M\f‘b

27. ¢Ha recibido capacltaclon sobre el manejo de problemas en el proceso
productivo ya sea esto por el clima, enfermedades o animales?

Sl v’

No

Sl su respuesta es afirmativa explique quién le ha brindado ayuda y fual ha gldo
ROU\OLQ =1 J‘-w\(ex ‘s’r\@c\ el W ca\o plawchaa, pu (Sc\q
SU Son'o ‘\:W\\. aC‘v\J\f ——T“{Q Zaoexw, halbey NS i

e bUSERISS S v s
28. ¢ ldentifique los beneficios’que ha generado la produccién de uvilla en las

familias productoras?

Ingreso econémico mejorado

Estabilidad familiar (unién)

\L’\l\

Desarrollo educativo dentro de la familia

Mejora en la alimentacion y salud familiar ;/

Otros:

Le agradecemos por su colaboracion!



