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RESUMEN

La Asociacion Cooperativa de Comercializacion, Produccion, Ahorro y Préstamo de los
apicultores de Chalatenango (ACOPIDECHA de R.L) se constituyod legalmente en 2005 y
actualmente cuenta con 33 socios (11 son mujeres). El area de influencia se extiende a
municipios de las provincias de Santa Ana, San Salvador, Chalatenango y Cuscatlan, conocida
como la Region de Chalatenango. La cooperativa se dedica al acopio, envasado y
comercializacion de miel a granel para la exportacion y brinda servicios de acopio y envasado
a distribuidores en el mercado local. Asimismo, brinda servicios de transporte de azlcar a los
asociados para la alimentacion de las abejas y estampado de cera en sus instalaciones.

En los Gltimos afios, la produccion de miel ha sido afectada por la variabilidad climatica (cambio
en épocas de floracion, sequias y temperatura), asimismo, en el mercado internacional han
entrado grandes competidores, por lo que ACOPIDECHA se ha planteado cambiar su modelo
de negocio. De acuerdo a esa necesidad, se planteé la elaboracion un plan estratégico (P.E) para
los proximos 3 afios (2019-2022) y un plan operativo (PO) para implementarlo.

Para la construccion del P.E. y PO, se hicieron r una serie de actividades, que incluyeron talleres,
sesiones de trabajo y entrevistas con los miembros de la cooperativa y el gerente. Asimismo se
hicieron actividades de revision y validacion con los mismos actores.

De acuerdo a los resultados, la organizacion tiene una buena gestion organizacional y
empresarial, siendo necesario fortalecer los criterios que conforman los capitales social, humano
y fisico. La principal fortaleza con la que cuenta la organizacion es tener experiencia en el
mercado nacional e internacional de la miel, siendo la existencia de propuestas de interés por
comprar nuestros productos a nivel nacional e internacional la mayor oportunidad identificada,
pero para que esta pueda ser aprovechada se debera trabajar en tener mejor tecnologia en campo
y en la planta de proceso, y trazar una estrategia para abordar la contaminacion por préacticas
agricolas e industriales , que es la mayor amenaza.

Tanto los asociados, colaboradores como clientes, estan satisfechos con la relacién que tienen
con ACOPIDECHA, resaltando la importancia de trabajar en mejorar la comunicacion de la
cooperativa hacia estos grupos. Se identificoé como actividad clave para mejorar el modelo de
negocio la incorporacion de la venta minorista de miel con la marca de la empresa en el mercado
local. Todos los resultados descritos anteriormente, fueron clave para un adecuado desarrollo
de los documentos de PE y el PO.

La mayor leccidn aprendida de este proceso fue que no se debe subestimar a los asociados por
no tener una formacién empresarial o académica, lo que me permitié como profesional fortalecer
mis capacidades e identificar las areas en que debo reforzar mis conocimientos y habilidades.
Asimismo, se dejaron indicadas las recomendaciones a nivel de organizacion y programa de
maestria, para seguir mejorando los procesos desarrollados.

Palabras clave: capacidad de gestion empresarial y organizativa, modelo de negocios,
satisfaccion de cliente, Plan Estratégico, Plan Operativo.
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INTRODUCCION

Las Micro, pequefias y medianas empresas (Mipymes) en Latinoamérica son de vital
importancia en la economia, tanto a nivel familiar como a nivel pais, debido a que generan una
importante fuente de empleo, ya que en 2017 aportd un 61% del total de empleos, siendo el 27%
para las micro, el 14% para las pequefas y el 20% para la mediana empresa (Diny y Stumpo,
2018). Ademas, representan el 95 % del total de empresas en el continente y su aporte a la
economia en términos del PIB Ilega a un promedio del 25 %. Estas empresas en Latinoamérica
se caracterizan por la produccion de una gran cantidad de bienes con poco valor agregado,
restdndoles competitividad frente a otros paises y aumentando las diferencias con las empresas
y paises con mayor produccion y especializacion (Correa et al. 2018).

Las caracteristicas de las Mipymes en Latinoamérica son diversas. Por un lado, se encuentran
aquellas que han surgido debido a la poca disponibilidad de empleo, lo que provoca que los
empresarios inviertan en proyectos emprendedores con poca especializacion y acceso a
financiamiento, también con minimas oportunidades de exportar sus productos y que se ubiquen
en el sector informal, con lo que no estan inscritos como contribuyentes de impuestos a los
estados (Correa et al. 2018).

De igual forma, se encuentran las empresas que han tenido un crecimiento constante tanto en
ventas como en la creacion de empleos, y que debido a la buena administracion de sus
propietarios han logrado aprovechar las oportunidades presentes en los mercados. Dentro de
esta diversidad de empresas estan ubicadas las que se dedican a la agricultura, ganaderia, pesca,
entre otras relacionadas (Correa et al. 2018)

Ademas, en el rubro agropecuario se tienen las opciones de trabajar en proyectos productivos
de forma individual, en asocio con una o dos personas, y en grupos U organizaciones con una
mayor cantidad de personas.

Con las nuevas tendencias en hacer negocios, el tema de la sostenibilidad juega un papel
importante para el desarrollo de este grupo de empresas, ya que la integracion de los aspectos
econdmico, social y ambiental no pueden dejarse de lado, sobre todo que los clientes la valoran
como un requerimiento para tener una relacién comercial.

En el pais de estudio que serd El Salvador, las Mipymes constituyen un porcentaje por encima
del 99% del total de empresas y generan mas de un millon de empleos. Diversos estudios han
sefialado que un aproximado del 51% de estas empresas fueron creadas por iniciativa de
personas emprendedoras, mientras que un 46% se iniciaron por no haber oportunidades de
conseguir un empleo formal.

Las limitaciones que deben enfrentar estas empresas se encuentran el no tener acceso al
financiamiento, las tasas de interés altas, la falta de competitividad, empleados poco o nada
capacitados, empresarios que no tienen capacitacion empresarial, etc (Summa 2015).



Entre estas organizaciones se encuentran las empresas rurales asociativas (ERAS) las cuales son
aquellos grupos formados por productores que realizan actividades econdmicas en comin, con
el fin de obtener beneficios econdmicos que se distribuyan entre los integrantes, sus familias y
las comunidades donde residen.

Por lo general, estos grupos se forman bajo la figura juridica de cooperativas o asociaciones.
Para lograr los objetivos propuestos, estas agrupaciones trabajan en el fortalecimiento de las
capacidades de organizacion y gestién empresarial de sus miembros, lo que les permite obtener
ganancias econdmicas (Gutiérrez y Gottret 2012).

1.1 Definicion del problema

La cooperativa ha logrado comercializar la miel de abeja hacia un mercado exigente como el
europeo, y proximamente comenzaré con las exportaciones a nuevos mercados como el asiatico
y norteamericano, lo que indica que han dado pasos importantes para su crecimiento. Ademas,
han tenido avances en el fortalecimiento de su gestion empresarial y organizativa, lo que ha
contribuido a su crecimiento en términos de ingresos y beneficios a sus asociados.

Sin embargo, ante los acontecimientos climaticos adversos y cambios en el comportamiento del
mercado internacional, existen retos por asumir en el corto, mediano y largo plazo para seguir
creciendo en la produccion, ventas e ingresos, asi como en el fortalecimiento de sus capacidades
internas.

Los integrantes de ACOPIDECHA tienen claro los anhelos y el rumbo que quieren tomar, pero
no cuentan con una herramienta que les permita realizar una planificacion estructurada, con una
clara orientacion a mejorar el desempefio de su gestion socio-organizativa y empresarial. Es por
lo anterior, que se planted la necesidad de construir un plan estratégico, considerado como el
instrumento que guie las acciones de la organizacion y un plan operativo que sirva para la
ejecucion del plan estratégico.



1.2 Caracterizacion del &rea de trabajo

La cooperativa tiene su sede en el cantén Los Chilamates, Municipio de Nueva Concepcidn,
Departamento de Chalatenango, EI Salvador, como se muestra en la Figura 1.
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Figura 1. Mapa de ubicacion de ACOPIDECHA. Fuente: Chalatenangosv y Googlemaps,
2018

La distribucion de los apiarios de los asociados esta ubicada en la Region de Chalatenango
(Figura 2), que comprende 33 municipios y se extiende por 2067 Kildmetros cuadrados
(Gobierno de El Salvador, et al, 2019). El area de estudio comprende las provincias de
Chalatenango (Municipios de Nueva Concepcion, Agua Caliente, La Reina, Concepcion
Quezaltepeque, Tejutla, La Palma), Cuscatlan (Municipio de Suchitoto), San Salvador
(Municipios de Guazapa, Aguilares y El Paisnal) y Santa Ana (Municipio de Metapan). La zona
es de topografia plana y la mayor parte de las tierras agricolas tienen cultivos de granos basicos,
frutales y pastizales (Gobierno de El Salvador, et al, 2019).
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Figura 2. Mapa de la Region de Chalatenango. Fuente: Gobierno de El Salvador, 2019.
1.3 Justificacion

Debido al interés de seguir mejorando la gestion organizativa y empresarial de la cooperativa,
surgié la necesidad por parte de los asociados y del gerente, de contar con una guia para el
desarrollo de las actividades tanto de indole estratégico como operativo, que estuviera
estructurada de manera préactica para el logro de sus objetivos.

Como parte del Trabajo Final de Graduacidn, se analizé la necesidad antes mencionada y se
establecié un convenio con ACOPIDECHA para la elaboracién de un plan estratégico sostenible
para un periodo de tres afios (2019-2022). Ademas, para su implementacién se elaboré un plan
operativo para los primeros seis meses de vigencia. Con el objetivo de proveer de insumos
ambos documentos, se realizé una evaluacion de satisfaccion al cliente y se analiz6 el actual
modelo de negocios, los cuales fueron la base para su elaboracion.

El plan estratégico le permitird a la cooperativa contar con una guia para realizar las acciones
que contribuya al crecimiento en produccion, ventas e ingresos. Se podra determinar si existe la
capacidad real de suplir las necesidades de nuevos y habituales compradores. Asi también, se
fortaleceran las capacidades de los asociados en las areas de finanzas, administracion, mercado,
medio ambiente, etc. Esto trae consigo la generacion de mas empleos en las comunidades y que
circule mas dinero por lo que las economias locales sera mas dinamica.



1.4 Breve descripcion de la organizacion

ACOPIDECHA de R.L. es una cooperativa constituida en el 2005 y se formo ante la necesidad
de agrupar su produccion de miel y los derivados (Calderdn, et al, 2010). La cooperativa
actualmente cuenta con 33 socios, siendo 22 de ellos hombres y 11 mujeres, y se dedica a la
produccion, acopio, envasado y comercializacion de miel de abeja para la exportacion al
mercado europeo. Ademas, brinda servicios de acopio, procesamiento y envasado de diferentes
presentaciones de miel que se comercializan en el mercado local. (ACOPIDECHA 2018).

La organizacidn es administrada por un cuerpo directivo formado por el consejo de
administracion, el comité de comercializacion, comité de educacion, la junta vigilancia. En las
areas administrativa y operativa existe un gerente general, quien coordina y supervisa las
actividades (Calderon, et al, 2010). El organigrama de la estructura organizativa se muestra a
continuacion:

Asamblea general

Auditor Junta de vigilancia

Consejo de administracion

Comité de comercializacion Comité de educacion
Gerente
‘ Administracion ‘ ‘ Comercializacion ‘ ‘ Produccion ‘ Calidad
Oficina - o Ejecucion y . Gestién de Gestor de
administrativa Contabilidad | | Negociacion contratacién Procesamiento planta de calidad
proceso

Figura 3. Organigrama de la estructura organizativa de ACOPIDECHA

Desde el 2010, la organizacion inicid la venta de producto embotellado a las empresas
exportadoras presentes en el pais, siendo el afio 2012 donde se convirtieron en exportadores
directos al poder contar con una planta procesadora. En el primer afio de las exportaciones
(2012) fueron vendidos 204 barriles de miel (300 kilogramos por barril), llegando a exportar
544 barriles para la cosecha 2017-2018, lo que indica un aumento de 166.6 % en 5 afios.

! Guevara, O. 2018. Conversacion sobre presente y fututo de ACOPIDECHA (conversacion) Nueva Concepcién, Chalatenango,
El Salvador. ACOPIDECHA.



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo general

Disefiar el plan estratégico del periodo 2019-2022 para la Asociacion Cooperativa de
Comercializacion, Ahorro y Crédito de los Apicultores de Chalatenango de Responsabilidad
Limitada (ACOPIDECHA), El Salvador.

2.2 Objetivos especificos

1. Evaluar la gestion organizativa y empresarial de la cooperativa ACOPIDECHA.

2. Definir la identidad institucional, las metas y actividades estratégicas a corto, mediano
y largo plazo de ACOPIDECHA.

3. Elaborar el plan operativo anual de la cooperativa del segundo semestre del 2019.




3. MARCO REFERENCIAL
3.1 Sostenibilidad en agronegocios

Para la elaboracion del PE se debe tener en cuenta el desarrollo sostenible (DS) para que los
negocios o empresas perduren a largo plazo, integrando las dimensiones econdémica, social y
ambiental.

Hoy en dia las empresas y organizaciones han venido dando un giro en la forma de ver la
sostenibilidad en sus actividades. Por ejemplo, su modelo de negocios ha venido siendo
inclusivo en la parte social, y se ha tenido el cuidado de considerar el medio ambiente y el uso
racional de los recursos que se extraen de la naturaleza para la produccion de materia prima.
Ademas, el considerar los grupos de interés como las comunidades locales, clientes, proveedores
para disefiar las acciones estratégicas sera la tendencia y un requisito para lograr la sostenibilidad
en la gestion empresarial y organizativa (Sanchez Sumelso 2012).

3.2 Plan estratégico

El plan estratégico (PE) es una herramienta que las empresas, instituciones o Empresas rurales
asociativas (ERAS) pueden implementar y que sirve de guia para realizar sus acciones
encaminadas al fortalecimiento de la gestion organizativa y administrativa, tanto para la
actualidad como para el futuro. Durante su elaboracion se plantean los objetivos para el
crecimiento y fortalecimiento de la organizacion, y en base a estos pueden establecerse las
acciones que se ejecutaran (Armijo 2009).

Existen planes estratégicos elaborados para periodos entre 10 y 15 afios, asi como para periodos
de 3-5 afios y planes de accidn para un periodo menor de un afio. El periodo que se recomienda
establecer en la elaboracion del plan estratégico es de 3-5 afios (ALTAIR CONSULTORES
2011).

3.3 Identidad Institucional

Entre los aspectos que deben analizarse para el disefio y elaboracion del plan estratégico se
encuentra la identidad institucional. Para definirla deben formularse la vision, la mision, los
valores y los objetivos estratégicos. Una vez determinada la identidad institucional se deben
establecer las lineas estratégicas con tareas, responsables y plazos, el plan de accion, asi como
la forma en que revisara si se va realizando el cumplimiento de lo planeado (Accién contra El
Hambre 2018).



3.3.1 Vision

La vision define el futuro de las organizaciones, o sea hacia donde quieren llegar. Es una
declaracion a largo plazo y debe ser coherente con el actuar de sus integrantes. Esta declaracion
abarca todos los objetivos establecidos para el corto y mediano plazo y es el punto de partida
para la elaboracion de un plan estratégico (ALTAIR CONSULTORES 2011).

3.3.2 Mision

La mision es la razon de ser de las organizaciones, establece su identidad y es una guia que
inspira el trabajo para lograr los objetivos, ademas que sea el aspecto que distingue la
organizacion o empresa de las otras. Se escribe de forma breve y debe perdurar en el tiempo,
aunque ocurran cambios de contexto, tanto del interior, como del exterior de las organizaciones
(Canarias et al. 2010).

3.3.3 Valores

Los valores pueden definirse como las normas que rigen la conducta o comportamiento de todos
los integrantes de las organizaciones u empresas y que define la identidad de estas. La actuacion
de sus integrantes debe ser acorde a estos valores que deben establecerse en concordancia de la
mision y vision (ALTAIR CONSULTORES 2011).

3.4 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos se definen como una guia para que las organizaciones tengan la
orientacion hacia donde van destinadas las acciones y resultan del establecimiento de la
estrategia (Canarias et al. 2010).

3.4.1 Lineas estratégicas

Las lineas de estratégicas consisten en un grupo de actividades relacionadas entre si y que
ayudaran a que se implemente la estrategia para poder alcanzar los objetivos propuestos en las
organizaciones (Canarias et al. 2010).

3.5 Plan operativo anual

El plan operativo anual es un documento que detalla las actividades de forma estructurada que
son necesarias para el cumplimiento de los objetivos establecidos en el plan estratégico, permite
definir las funciones a los colaboradores y la distribucion de recursos (Lidefer 2019).

3.6 Diagndstico de la capacidad empresarial y socio organizativa

Al inicio del proceso para la elaboracion del PE debe realizarse un diagnostico de la situacion
actual de la organizacién. Existen varias guias que pueden aplicarse, pero una de las que se
pueden utilizar es el Diagndstico de la capacidad empresarial y socio-organizativas de empresas
asociativas rurales basada en los medios de vida sostenibles 0 MVS (Sanchez Mora et al. 2015).



Esta herramienta fue disefiada originalmente para ser desarrollada en las areas relacionadas con
el desarrollo de las comunidades rurales y tema ambientales, pero se ha podido adaptar al
analisis de la gestion socio-organizativa y empresarial en las ERAS, pudiendo establecerse como
se encuentra el modelo de negocio de la organizacion en ese momento y a partir de ahi poder
establecer lo que se tiene que hacer para lograr la sostenibilidad de las actividades
emprendedoras. Ademas, permite la prediccién de los impactos de las acciones que se
estableceran para el fortalecimiento de la gestion (Sanchez Mora et al. 2015).

Para el uso de la herramienta se debe llenar con la informacion requerida los cuadros de los
elementos que se listaran a continuacion: Informacién general de la informacidn, capital social,
capital humano, capital econémico, capital comercial, capital fisico, capital natural y el resumen
de los resultados (Sanchez Mora et al. 2015).

3.6.1 FODA

El analisis FODA es una herramienta que posee cuatro elementos: Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Las organizaciones, empresas, asociaciones y cooperativas pueden
utilizarla cuando necesiten realizar mejoras en su gestion organizativa y administrativa.

Vale recalcar que las fortalezas y debilidades abordan los aspectos internos de la organizacion,
mientras que las debilidades y amenazas los aspectos externos (Matrizfoda, 2019)

3.7 Indice NPS

Es importante que las empresas consideren la percepcion y opiniones de los actores involucrados
en su operacion, entre los que se encuentran los empleados, asociados y clientes, debido a que
sus propietarios pueden saber qué tan dispuestos estdn a comentar de forma positiva y
recomendar la marca, lo que puede contribuir a su crecimiento.

Dichos actores pueden ser promotores de la organizacion para fortalecer la marca a traves de la
recomendacion o en su defecto podrian ser detractores quienes la debilitarian, y existe una
herramienta que determina esa disposicion que es conocido como Net Promoter Score o indice
NPS (Bueno, 2017).

Segun las respuestas obtenidas, los empleados, asociados y clientes se dividen en 3 grupos:
Promotores (9-10), pasivos (7-8) y detractores (1-6). Los promotores si se sienten satisfechos,
permaneceran en la empresa y estan dispuestos a recomendar a los amigos y colegas a hacer lo
mismo. Mientras que, los pasivos se sienten satisfechos, pero no son entusiastas en recomendar
la marca y pueden ser captados facilmente por la competencia. Los detractores no estan
satisfechos, por lo que no estan dispuestos a recomendar la marca y tienen el potencial de dafiarla
con su percepcidn. El indice NPS se calcula restando el porcentaje de promotores con el de los
detractores, y no se incluye el de los pasivos. (Survey Monkey, 2019).



3.8 Modelo de negocio

Una vez realizado el diagndstico de la organizacion, existen diferentes herramientas que pueden
utilizarse para entender el funcionamiento del negocio, 0 sea en qué estado se encuentra la
gestion empresarial, y entre estas puede mencionarse el CANVAS. Dicha herramienta permite
analizar el negocio y todos los actores involucrados, y puede aplicarse tanto para negocios
existente como para negocios que desean iniciarse (Ramos Vega, 2018).

Para comenzar la aplicacion del CANVAS se realiza un analisis del segmento de clientes al que
va dirigida la idea del negocio. A continuacion, se establece la propuesta de valor en la que se
describe en qué consiste el producto o servicio y se resaltan sus cualidades, las cuales se
diferencian de otras empresas del mismo rubro y le dan competitividad. Ademas, deben
incluirse las acciones de mercadeo y los canales de distribucion para la venta y distribucion de
los productos, asi como los beneficios de la propuesta en las &reas econdmica, social y ambiental
(Ramos Vega 2018).

Por el lado de la empresa u organizacion, se analizan las actividades claves para emprender la
idea del negocio, los recursos clave, las alianzas estratégicas clave y los costos en los &mbitos
economico, social y ambiental, los cuales pueden presentarse como costos fijos e inversiones.
Esta herramienta se ilustra en un grafico conocido como lienzo, el cual contiene nueve secciones
0 elementos que interacttan entre si, mostrando el resumen de los componentes y caracteristicas
del negocio o proyecto que ya existe 0 que se desea emprender (Ramos Vega, C 2018).
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4. METODOLOGIA

Las actividades realizadas para el cumplimiento de los objetivos planteados, se dividieron en 3
fases que corresponden a cada objetivo especifico (Figura 4).

FEVERT EE Encuesta a los
H H informacion primaria Diagndstico e ues
Situacion P Anélisis asociados
.. y secundaria y MVS !
|n|C|aI reconocimiento del FODA colaboradores y
(1 taller) clientes
entorno
Construccion ; bt ci feidn vicid
. Identidad institucional Misidn, vision y valores
Identidad del modelo Y
institucional de negocio (1 taller
(1 taller)
. ., Objetivos y Pl Revision de pares con la
Orientacion lineas o erz:ivo gerencia y consejo de
estratégica estratégicas F;—\nual administracion de la
(1 taller) cooperativa (4 sesiones)

Figura 4. Proceso para la elaboracion del plan estratégico 2019-2022 de ACOPIDECHA

El proceso metodoldgico desarrollado, promovio una constante participacion de los diferentes
entes internos que conforman ACOPIDECHA. En las actividades se conto con la participacion
del gerente, los miembros del consejo de administracion, comité de educacion, comité de
comercializacion y junta de vigilancia y asociados de la cooperativa. Lo anterior fue clave para
generar el sentimiento de apropiacion de los productos resultantes.

4.1 Metodologia de objetivos especificos 1y 2
Para los objetivos 1y 2 se desarrollaron las siguientes actividades:
4.1.1 Revision de informacion primaria y secundaria de la organizacion

Se revisaron el acta de constitucion; los estatutos; el estado de resultados y la documentacion
relacionada con proyectos de cooperacion gque han prestado apoyo a la organizacion por entes
estatales y no gubernamentales.

4.1.2 Reconocimiento del entorno

Se realiz6 a través de visitas a las bodegas de insumos y materiales de algunos asociados,
Ilamadas telefonicas y platicas informales con los apicultores. Se realizé un reconocimiento en
el area de andlisis de miel, acopio, procesamiento, envasado y etiquetado del producto, para
conocer todo el proceso operativo.

4.1.3 Diagnostico de la capacidad empresarial y socio-organizativas de empresas asociativas
rurales basados en medios de vida sostenibles.

La linea de base para la construccion del plan estratégico se realizé mediante dos herramientas.
La primera es conocida como Diagnostico de la capacidad empresarial y socio-organizativa de
empresas asociativas rurales basada en los medios de vida sostenibles, la cual estd compuesta
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por seis capitales (Sanchez, et al, 2015) que se describird a continuacion, y para entender el
entorno se complement6 esta herramienta con otra que es el analisis FODA.

Figura 5. Taller de diagnostico de la gestion socio-organizativa y empresarial de
ACOPIDECHA

A través de un taller (Figura 5) se aplico la herramienta de diagndstico que permite evaluar la
capacidad empresarial y socio-organizativa de empresas asociativas rurales basada en los
medios de vida sostenibles (Sanchez, et al, 2015).

En este taller se contd con la participacion de 16 personas vinculadas a la gestion de la
organizacion como el gerente, consejo de administracion, comité de educacion, comité de
comercializacion y la junta de vigilancia. La agenda (ver anexo 5) se empezé a desarrollar con
la presentacion de los conceptos relacionados con la herramienta de diagnostico, siguiendo con
el llenado de esta por parte de los participantes, y fue cerrada con un espacio de reflexion sobre
la actividad.

En el diagndstico de la capacidad empresarial y socio-organizativa de empresas, la herramienta
contiene 48 criterios que reflejan la gestion empresarial, y estos estdn subdivididos en 155
indicadores para evaluar el nivel de cumplimiento de cada criterio. Esta herramienta muestra
una mezcla entre una valoracidon cuantitativa y una comprobacion mediante la revision de
documentos y observaciones del evaluador que sirven para anadir ideas o aclaraciones, que son

importantes para facilitar la discusion o analisis de los resultados de cada capital. (Sanchez, et
al, 2015).

En figura 6 se presentan los conceptos de cada capital que forman parte de la herramienta de
diagnostico.
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’, Capital social: Es la organizacion social (redes, relaciones sociales, asociaciones,
H, ‘ normas) en la que sus integrantes estan dispuestos a trabajar por el bien comn.
_—

Capital humano: Son las capacidades o habilidades que poseen los integrantes de
una organizacion para trabajar por el bien comin, y puede ser desarrollado en forma
= = Qﬂ consciente a través de la capacitacion e inconscientemente a través de la experiencia.

@ 9- | Capital econémico: Se refiere a los activos basicos (efectivo, crédito, deudas, ahorros
= y otros bienes economicos de produccion) los cuales son esenciales para desarrollar
una gestion comercial efectiva.

v F Capital comercial: Son los recursos disponibles para garantizar una comercializacion
R ' . efectiva de los productos generados e involucra la planificacion comercial, el

desarrollo de mercados, calidad, produccion y servicio al cliente entre otros.

Capital fisico: Se refiere a los activos basicos de comunicacion, acceso e
infraestructura fisica esenciales para desarrollar una gestion comercial efectiva.

I, i Capital natural: Es el conjunto de recursos naturales (tierras, cultivos, bosques, areas
G de conservacion) y servicios medioambientales de los cuales se derivan los recursos
necesarios para el logro del bien comun.

Figura 6. Conceptos de los capitales de la herramienta de diagnostico (Sanchez, et al, 2015).

El analisis FODA es una herramienta que posee cuatro elementos: Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Las asociaciones y cooperativas pueden utilizarla cuando necesiten
realizar mejoras en su gestion organizativa y administrativa. Se tiene la ventaja que puede
realizarse este analisis con el aporte de los integrantes de la organizacion, desde los propietarios
hasta los colaboradores.

Vale recalcar que las fortalezas y debilidades abordan los aspectos internos de la organizacion,
mientras que las debilidades y amenazas los aspectos externos. Este es un complemento al
diagndstico empresarial y sirvié de insumo para la elaboracion del plan estratégico.

En este taller participaron 12 personas vinculadas a la gestion de la organizacion como el
gerente, consejo de administracion, comité de educacion, comité de comercializacion y la junta
de vigilancia. La agenda (ver anexo 5) del taller se inici6 con la presentacion de los conceptos
relacionados con el FODA, y como siguiente paso se analizaron distintos ejemplos aplicados a
otras organizaciones. Después, la herramienta fue llenada entre todos los participantes,
finalizando con un espacio de reflexion sobre la actividad.

13



4.1.4 Encuestas de lealtad a los asociados, empleados y clientes.

El proceso inicié con el disefio de las encuestas, las cuales fueron elaboradas para cada uno de
los roles que desempefia cada actor en el funcionamiento de ACOPIDECHA. El siguiente paso
fue darles la encuesta que fue llenada por 15 asociados, 6 empleados y 1 cliente. El anélisis de
los resultados se hizo con el programa Excel para el calculo del indice NPS (Net Promoter Score
0 Puntaje neto del promotor). Las respuestas cualitativas fueron revisadas y se agruparon por
temas afines (categorias) de acuerdo a las preguntas correspondientes.

Se elabor6 un informe con los resultados de las encuestas que fue entregado al gerente y al
consejo de administracion, para que lo pudieran analizar y realizaran los cambios necesarios
para mejorar la relacion con sus clientes, siendo lo anterior clave, para el inicio del proceso de
planificacion estratégica.

4.1.5 Anaélisis del Modelo de Negocio:

El modelo de negocios es una herramienta que sirve para definir la forma de como se esta
implementando el manejo de un proyecto emprendedor. Entre los aspectos que se describen
pueden mencionarse el producto que se ofrece, los clientes, la forma en hacer llegar los
productos a los clientes, los recursos con los que se cuenta y como se utilizan para el
funcionamiento de la empresa, asi como la estructura de costos e ingresos (Emprendedores,
2019).

Las herramientas existentes para entender el funcionamiento del negocio o en qué estado se
encuentra la gestion empresarial son diversas. Una de estas es la denominada modelo CANVAS,
la cual permite analizar el negocio y todos los actores involucrados, pudiendo aplicarse tanto
para negocios que estan operando como para negocios que desean iniciarse (Ramos Vega, C.
2018).

Se realiz6 un taller usando la herramienta CANVAS para describir y analizar la forma de como
se estd implementando el modelo de negocio (Figura 6).

Esta herramienta se ilustra en un grafico conocido como lienzo, el cual contiene nueve secciones
0 elementos que interacttan entre si, mostrando el resumen de los componentes y caracteristicas
del negocio o proyecto que se desea describir (Ramos Vega, C.2018).

El llenado de dicho lienzo se inicié por la propuesta de valor, y luego de derecha a izquierda
cada elemento del modelo de negocios.

En este taller participaron 12 personas vinculadas a la gestién de la organizacion como el
gerente, consejo de administracion, comité de educacién, comité de comercializacion y la junta
de vigilancia. La agenda de la actividad (ver anexo 6) se desarroll6 con la presentacion de los
conceptos relacionados con el tema a tratar. Luego, se analizaron ejemplos en el uso del
instrumento para otras organizaciones y como siguiente paso los participantes llenaron la
herramienta que se aplicé para la cooperativa.
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Para finalizar la jornada de trabajo, hubo un espacio de reflexion entre los asistentes quienes
dieron sus opiniones sobre el desarrollo de la actividad.

Figura 7. Taller de modelo de negocios en las instalaciones de ACOPIDECHA
4.1.6 Identidad institucional:

El primer taller se realiz6 para llegar a la nueva declaracion de los componentes de la identidad
institucional como los son la mision, vision y valores estratégicos. Estas declaraciones son
importantes porque describe la razon de ser de la organizacion, como se ve en el futuro y la
manera de actuar ante diferentes situaciones que se presenten en la operacion.

En dicho taller participaron 14 personas vinculadas a la gestion de la organizacién como el
gerente, consejo de administracion, comité de educacion, comité de comercializacion y la junta
de vigilancia. La agenda de la actividad (ver anexo 7) empezd con la presentacion de los
conceptos de la identidad institucional y sus componentes, siguiendo con el analisis de
diferentes ejemplos de otras organizaciones. A continuacion, los asistentes revisaron las
declaraciones de mision, vision y valores de ACOPIDECHA, las cuales fueron redisefiadas y
elaboradas por ellos mismos en consenso. La jornada de trabajo se cerrd con un espacio de
reflexion sobre la actividad.

En el segundo taller (ver agenda en anexo 8) se establecieron los objetivos estratégicos con los
indicadores, metas, plazos y responsables para determinar lo que se pretende alcanzar para el
periodo 2019-2022 y las lineas estratégicas (actividades) con las que se alcanzara su
cumplimiento.

En el taller participaron 12 personas vinculadas a la gestion de la organizacion como el gerente,
consejo de administracion, comité de educacion, comité de comercializacién y la junta de
vigilancia. La agenda de la actividad (ver anexos) se inici6 con la presentacion de los conceptos
de objetivos estratégicos y lineas estratégicas con sus respectivos componentes, y luego se

revisaron ejemplos de estos temas disefiados por otras organizaciones. Como paso siguiente, su
15



disefio y elaboracion fue realizado por los participantes. Al final de la jornada, hubo un espacio
para la reflexién sobre la actividad.

7
%
y
%

Figura 8. Taller de la identidad institucional de ACOPIDECHA

Cada uno de los resultados, pasaron por un proceso de revision y validacion con los miembros
del consejo de administracion y el gerente.

Los resultados de todos los talleres realizados sistematizaron los aportes de los asociados, y
tanto la revision como la validacion fueron realizadas por el gerente y el consejo de
administracion.

4.2 Metodologia de objetivo especifico No. 3
4.2.1 Revision del plan estratégico 2019-2022.

Para esta actividad no se organizé un taller con los asociados, por lo que se desarrollé de forma
individual. Se realiz6 la revision de los objetivos estratégicas y las lineas estratégicas para
construir el plan operativo del segundo semestre del 2019.

4.2.2 Elaboracion del plan operativo.

En esta fase no se organizd un taller de trabajo con los asociados, por lo que se realizo trabajo
de escritorio. Se tomaron las lineas estratégicas y se establecieron las actividades para cada una
con sus productos, indicadores, plazos, personas responsables y recursos, teniendo como
resultado el plan operativo para el segundo semestre del 2019.
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4.2.3 Presentacion de borrador del plan operativo para revision.

Se presentd el documento impreso con la primera version del plan operativo anual, con el
objetivo que los integrantes del consejo de administracion y el gerente lo revisaran y sugirieran
ajustes o0 mencionaran algunas dudas en la sesién de validacion.

4.2.4 Validacion plan operativo anual.

Se realizé la validacion del plan operativo anual en la que el consejo de administracion y el
gerente aportaron las sugerencias u observaciones, y en caso de no haber observaciones para ser
aprobado y comenzar a ejecutarlo. Posteriormente, se realizd la entrega del documento con el
POA de manera impresa y virtual.
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5. RESULTADOS

En esta seccion se presentan los resultados mas relevantes del trabajo final de graduacion, los
cuales esté subdivididos en las siguientes secciones:

Capacidad de gestion empresarial y socio- organizativa
Anélisis FODA

Anédlisis de lealtad

Modelo de negocios

Plan estratégico

Plan operativo

ok wnNRE

5.1 Resultados del Diagnostico de Capitales de ACOPIDECHA

Para evaluar la capacidad de la gestion empresarial y socio-organizativa de ACOPIDECHA, se
aplicé un diagndstico de manera participativa cuyos resultados se reflejan en la figura 8.

SOCIAL
25
20

NATURAL 15 HUMANO

10
5
0

FISICO ECONOMICO

COMERCIAL
% maximo % Alcanzado

Figura 9. Resultados obtenidos de cada capital en el diagndstico de ACOPIDECHA

La zona color azul pertenece al porcentaje maximo que puede lograrse en cada capital, mientras
que la naranja corresponde al porcentaje alcanzado por ACOPIDECHA en el diagndstico.

Puede observarse, que los capitales en los que se obtuvieron menores porcentajes respecto al
valor méaximo fueron: natural (7.9%), econdmico (15.2%) y comercial (18.6%). Los demas
capitales (social, humano y fisico) si bien es cierto presentan un mayor porcentaje de
cumplimiento, en algunos de los indicadores se dieron bajas valoraciones, por lo que estas areas
deben reforzarse a fin de ir mejorando el desempefio empresarial de la cooperativa.

18



5.1.1 Resultados capital del capital social

En cuanto a la valoracién del capital social se obtuvo una puntuacion de 12.9% de 15%, se
destacan los siguientes aspectos:

e Los indicadores con las ponderaciones mas altas fueron organizacion interna, trabajo
coordinado y capacidad de la dirigencia, importante que los asociados consideran que
debe seguirse mejorando para continuar fortaleciéndolos.

e No hay suficiente involucramiento de los demas asociados en consultar, cuestionar o
monitorear sobre el estado productivo, financiero, organizativo, ambiental, etc.

e Poco interés de los asociados en formar parte del consejo administrativo y los diferentes
comités, ya que en los Ultimos afios las mismas personas han tenido que rotar en sus
cargos en la cooperativa.

e Falta mayor iniciativa por parte de los miembros que integran los comités en
involucrarse, para discutir o planear actividades propias de su cargo.

Entre los indicadores con menor porcentaje de valoracion-cumplimiento corresponden al
criterio de Monitoreo sobre el accionar de la empresa, y son los siguientes:

e No se cuenta con un sistema de monitoreo y evaluacion del avance en el logro de los
objetivos propuestos en el plan estratégico.

e No contar con un sistema de indicadores para evaluar la gestion y gerencia de la empresa.

e No contar con indicadores que promuevan el liderazgo en la organizacion de manera
equitativa e inclusiva.

e No contar con un procedimiento o sistema de control interno.

El pleno argumentd que no se ha tenido un plan estratégico en la organizacion, por lo que se
espera que logren superarse esas debilidades una vez se elabore y ejecute dicho plan.

5.1.2 Resultados del Capital humano

En el capital humano se alcanzé un porcentaje de 12.3% de 15%, esto se debe a la buena
valoracion en los indicadores relacionados con:

e El liderazgo de los integrantes del consejo de administracion en mantener una relacién
efectiva con los entes del estado y de cooperacion, asi también con los proveedores de
insumos y clientes.

e Enelindicador de las capacidades del personal operativo se tuvo una alta valoracion, ya
que cuenta con la capacidad de implementar nuevas técnicas tecnoldgicas en el
procesamiento del producto.

e Lagestion del personal administrativo se considera muy buena y se valora de forma alta
contar con un gerente quien supervisa al resto de personal

e En la normativa interna y la gestion organizativa destacan contar con el acta de
constitucion, estatutos y organigrama.

19



Cabe destacar que en los indicadores que corresponden al personal administrativo, los asociados
recalcaron la sobrecarga de trabajo del gerente, lo que le dificulta desempefiar con éxito la
totalidad de las funciones.

Por otro lado, se mencionaron las siguientes debilidades:

e La gestion e incidencia politica, la cooperativa no ha logrado obtener una buena
respuesta de parte de instituciones gubernamentales que puedan brindarle darle el apoyo
gue necesita.

e Otra limitacion es que dentro de los asociados y gerencia no se domina el idioma inglés,
lo cual es necesario para las relaciones con futuros clientes internacionales.

e Se identifica como debilidad no contar con un manual de control interno y socializar los
estatutos a los asociados para que puedan interiorizarlos.

e Se resalta que no existe un presupuesto para el entrenamiento continuo (capacitaciones
en el area empresarial). Ademas, aunque se asiste a jornadas de capacitaciones, se
necesita recibir mas conocimientos en temas especificos, desde la parte técnica de
apicultura hasta la gestion empresarial.

e En la parte de planificacion estratégica los resultados arrojan un bajo porcentaje, debido
a que no se cuenta con un plan estratégico ni un plan de negocios. Este tema a través de
este trabajo se esta solucionando.

e Losasociados consideran que deben involucrarse a los jovenes locales en las actividades
relacionadas con la apicultura. En los estatutos de la cooperativa no se contemplan los
mecanismos de inclusion de género y en jovenes de manera expresa; sin embargo, en la
practica hay poca participacion de algunas mujeres.

5.1.3 Resultados del capital economico

En el capital econdmico la cooperativa alcanz6 15.2% de 20% posibles. Algunos puntos
relevantes son:

e Es necesario realizar mejoras en el sistema contable, el flujo de caja proyectado y la
proyeccion del desempefio financiero del afio siguiente.

e Los asociados no cuentan con los conocimientos basicos para estimar y analizar la
relacion beneficio/costo, punto de equilibrio, las razones financieras, etc., los cuales son
insumos vitales para la toma de decisiones de la cooperativa y de su propia produccion.

e Las utilidades anuales iguales o superiores al 15% tuvieron una baja calificacion debido
a que en los ultimos 3 afios se han experimentado reducciones en los precios
internacionales y en la produccién de miel, se asocia este ultimo por la accion del cambio
climético.

e No se cuenta con un analisis de la competencia a nivel nacional, aunque se contempla la
contratacién de una persona en el actual plan estratégico.
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e Encuanto a la autonomia econémica present6 una baja calificacion ya que en los Gltimos
afios no se reinvierten los recursos provenientes de las ganancias, debido a la baja de
precios y ventas los ultimos afios.

e El programa de créditos y adelanto a los asociados fueron calificados con baja nota,
porque ya no se llevan a cabo.

5.1.4 Resultados del capital comercial

En el capital comercial la cooperativa alcanz6 un puntaje de 18.6% de 25%. Los aspectos mas
puntos relevantes se presentan a continuacion.

Dentro de los indicadores con altas calificaciones se encuentran:

e EIl cumplimiento del compromiso de los asociados en la entrega de su miel a la
cooperativa y la logistica de la distribucion del producto que esta bien definida.
e Contar con un contrato de venta con sus clientes y una buena relacion comercial.

En cuanto a los indicadores que afectan la valoracion del capital comercial se encuentran:

e Produccidn, no se cuenta con un plan anual de produccién segin la demanda.

e En cuanto a la promocion, no se cuenta con una estrategia de marketing para la venta
de miel.

e Elcapital comercial no cuenta con un instrumento y disciplina para medir la satisfaccion
del cliente.

e En cuanto a la solidez de la cooperativa, no se ha determinado la evolucion de su
situacion financiera en los ultimos tres afios, ya que no se cuentan con razones
financieras y otros elementos de analisis financieros.

5.1.5 Resultados del capital fisico

En cuanto al capital fisico se obtuvo 9.6% de 10%, se valora el modelo actual de envasado de
miel a granel.

Entre los indicadores con altas ponderaciones se encuentran:

e Acceso a luz eléctrica, agua potable, teléfono e internet.

e Se cuenta con infraestructura necesaria para procesar, envasar y almacenar miel a granel.
e Buen estado de los caminos para el transporte de materia prima y productos terminados
e Contar con medios de transporte para la operacion de la organizacion.

Como debilidades se recalca que no se cuenta con la suficiente infraestructura y equipos para
implementar el envasado de miel fraccionada.

Otro aspecto importante es la necesidad de contar con un vehiculo tipo pick up para realizar
gestiones de la cooperativa por parte del gerente, consejo directivo, comités y asociados.
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5.1.6 Resultados del capital natural

En cuanto al capital natural se obtuvo 7.9% de 15% debido en gran medida a las variables
climaticas que afectan la disponibilidad de floracidn, en consecuencia, polen y néctar para las
abejas.

Entre los indicadores con las méas altas ponderaciones se encuentran:

e Tener acceso satisfactorio a insumos y herramientas de produccion

e Tener una estrategia para el manejo de los desechos

e Tener acceso satisfactorio a materiales de empaque

e Se impulsan acciones productivas de bajo impacto ambiental en las fincas de socios y
socias

e Se implementan précticas en el proceso de transformacién que favorezcan la adaptacion
al cambio climatico y la mitigacion.

e Se implementan practicas de produccion que favorezcan la adaptacion al cambio
climético y adaptacion

Entre los indicadores con las mas bajas ponderaciones se encuentran:

e Contar con certificados o derecho de propiedad.

e Acceso a materias primas que no es suficiente

e Tener un plan de manejo para los recursos naturales

e Elaborar un plan para implementar acciones de adaptacion al cambio climético para
enfrentar los impactos identificados

e La ejecucion de proyectos ambientales de conservacion y/o uso sostenible

e Tomar en cuenta posibles efectos del cambio climatico e informacidn climatica para la
planificacion de la produccion.

En este ultimo indicador, los asociados consideran importante contar con un plan para la
identificacion de acciones para la adaptacion al cambio climatico.

La cooperativa no ejecuta proyectos ambientales como parte de su cultura organizacional,
aungue han participado en algunos como el de Reduccién de Emisiones por Deforestacion y
Degradacion (REDD+), y actualmente se esta planificando el establecimiento de un vivero que
contempla la siembra de arboles que sean fuente de néctar y polen.

5.2 Resultados de Andlisis FODA

Los resultados obtenidos del analisis FODA realizado por los asociados y que sirve de
complemento al diagndstico de la gestion organizativa y empresarial de ACOPIDECHA se
muestran en el cuadro 1.
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Cuadro 1. Anélisis FODA elaborado por los asociados de ACOPIDECHA

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas
-Organizacion constituida
legalmente
-Se cuenta con  estructura

organizativa

-Se cuenta con una planta de
procesos con sus permisos

-Se cuenta con experiencia en el
mercado nacional e internacional
-Se  tiene  garantizada la
produccion

-Se cuenta con personal capacitado
-Se tiene marca registrada

-Se cuenta con transporte para
materia prima

-Se cuenta con producto de calidad
por su region de origen

-Se goza de la confianza de los
clientes internacionales

-Prestigio a nivel nacional e
internacional

-La organizacién es sujeta de
cooperacion internacional
-Cumplimiento de contratos
-Buena  disposicion de  los
asociados para que mejore la
cooperativa

-Falta de capital de trabajo
-Falta de mas equipamiento
-Falta de mejor tecnologia en
campo y en la planta de
procesos

-Baja formacion académica en
la mayoria de socios y en el
personal de apoyo

-Mercados potenciales
internacionales  con
preferencias
arancelarias (TLC’s)
-Existen propuestas de
interés por comprar
nuestros productos a
nivel  nacional e
internacional

-Cambio climatico
-Competencia
interna y externa
-Contaminacién por practicas
agricolas e industriales

-Pocos bosques

-Muchos requisitos para acceso
a créditos

empresarial

-Crecimiento habitacional
reduce las areas de cultivos e
inseguridad

-Competencia desleal,
especialmente por la

adulteracion de la miel
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Como se puede apreciar en el Cuadro 1, las principales fortalezas son: Contar con una planta
de procesos con sus permisos, tener personal capacitado, poseer una marca registrada, la calidad
del producto por su region de origen y la experiencia de la cooperativa de comercializar en el
mercado nacional e internacional.

Mientras tanto, las debilidades mas importantes son la falta de capital de trabajo, equipamiento
y tecnologia en campo y planta de procesos, lo que perjudica las operaciones de la cooperativa
haciéndola menos competitiva.

Las oportunidades mas significativas son la existencia de mercados potenciales internacionales
que han sido poco o nada explorados, asi como el tener diversas propuestas de interés por
comprar los productos a nivel nacional e internacional, debido a su calidad y buen servicio.

Entre las amenazas mas importantes estan el cambio climatico, la contaminacion por practicas
agricolas e industriales y la competencia desleal. Estos aspectos estan fuera del control de los
asociados, pero es necesario buscar las estrategias necesarias para disminuir la vulnerabilidad
ante dichos aspectos.

Por lo tanto, las fortalezas deben servir para aprovechar las oportunidades y reducir las
debilidades. Con esto se consigue tener mejores condiciones para prevenir las amenazas. Esto
se hace a través del disefio de acciones, las cuales ayudaran a que la empresa logré alcanzar los
objetivos propuestos en el plan estratégico.

5.3 Resultados indice NPS

Es importante que ACOPIDECHA considere la percepcion y opiniones de sus asociados,
colaboradores y clientes, debido a que el consejo de administracion puede saber la disposicion
de estos actores a promover la marca de forma positiva o negativa a través de sus comentarios.
Existe una herramienta que determina esa disposicion que es conocida como Net Promoter Score
o Indice NPS (Bueno, 2017) o indice neto del promotor, la cual fue utilizada en el presente
trabajo para calcularlo a partir de las respuestas de las encuestas llenadas por los actores
mencionados. EI NPS agrupa a los grupos evaluados segun la ponderacion que asignen al
evaluar a la empresa en 3 grupos: Promotores (9-10), Pasivos (7-8) y detractores (1-6)

Los promotores si se sienten satisfechos, permaneceran en la empresa y estan dispuestos a
recomendar a los amigos y colegas a hacer lo mismo. Mientras que, los pasivos se sienten
satisfechos, pero no son entusiastas en recomendar la marca y pueden ser captados facilmente
por la competencia. Los detractores no estan satisfechos, por lo que no estan dispuestos a
recomendar la marca y tienen el potencial de dafiarla con su percepcion. El indice NPS que
resulte con un valor superior a 1 se considera positivo en cuanto a la percepcion de los
encuestados (Survey Monkey, 2019).

Los resultados del indice NPS se presentan en el orden obtenido con los asociados,
posteriormente los empleados y se cierra con la opinion del comprador.
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5.3.1 Satisfaccién del cliente interno (asociados)

Los resultados del indice NPS de los asociados se han separado segun las preguntas de la
encuesta (ver anexo 2) relacionadas con la gestion de la organizacion, y por otro lado las que
conciernen a su grado de identificacion, y sus resultados se presentan en ese orden.

Sobre la gestién de la organizacién

En la Figura 10, se muestran el porcentaje de promotores, pasivos y detractores de cada pregunta
relacionada la percepcion de los asociados hacia la gestion de la cooperativa, los cuales fueron
utilizados para el calculo del indice NPS.
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Figura 10. Porcentaje de promotores, pasivos y detractores asignado por los asociados
respecto a la gestion de ACOPIDECHA

En su mayoria, el porcentaje de promotores es considerablemente superior al porcentaje de los
detractores, por lo que existe una opinion favorable hacia la cooperativa que los asociados estan
dispuestas a compartir. No obstante, la pregunta No.1 (¢(En una escala del 1 al 10, considera que
la gestion del consejo de administracion es adecuada?) es la que mostré un alto porcentaje de
pasivos, por lo que los asociados podrian sentirse satisfechos y no expresarlo por alguna
experiencia con la organizacion que no les halla satisfecho, por lo que este grupo podria ser
captado por la competencia.

El indice NPS muestra un valor positivo arriba de 1, por lo que se considera que los asociados
son promotores de la organizacion al estar satisfechos con la gestion de la cooperativa. Esto
significa que estan dispuestos a mencionar comentarios positivos sobre la gestion de la
cooperativa a otros apicultores, clientes y publico en general.
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Identificacién hacia la organizacién

En la figura 11 se muestra el porcentaje de promotores, pasivos y detractores de cada pregunta
relacionada la percepcion de los asociados hacia la gestion de la cooperativa, y que fueron
utilizados para el célculo del indice NPS.
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Figura 11. Porcentaje de promotores, pasivos y detractores asignado por los asociados
respecto al grado de identificacion hacia la organizacion.

Los resultados de la figura muestran altas ponderaciones en la categoria de asociados
promotores respecto a los pasivos y detractores en la mayor parte de las preguntas. Se presentan
dos excepciones en los resultados, siendo la primera en la pregunta 6 (¢En una escala del 1 al
10, que grado de interés tiene usted en desempefar un cargo dentro de la cooperativa?) en la
que el porcentaje de pasivos fue superior, interpretindose como un desinterés e indiferencia en
asumir un cargo en la organizacion.

Ademas, la pregunta No.8 (¢En una escala del 1 al 10, usted recomendaria a otros apicultores
convertirse en socio de Acopidecha?) en la que el porcentaje de los detractores resulté mas alto
respecto a los pasivos y promotores, situacion que se relaciona con el estado actual de la
organizacion en las ventas de exportacion que aun no se habian realizado, presentandose un
descontento de los asociado, y teniendo el riesgo de no incrementar el volumen de miel
animando a los demas apicultores a solicitar el ingreso a la cooperativa como asociado.

Por lo tanto, puede afirmarse que la percepcion de los asociados en cuanto a la identificacion o
afinidad hacia la organizacion es positiva. Este aspecto contribuye a que los asociados expresen
opiniones positivas de ACOPIDECHA.

Los resultados del indice NPS muestran un porcentaje alto de ponderacion, excepto en la
pregunta No.8 que resultd negativo. En general, podria considerarse que los asociados en el
grado de identificacion con la organizacion se expresan de forma positiva hacia la marca, ya que
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se sienten orgullosos de pertenecer a la organizacion y estan dispuestos a convencer a las nuevas
generaciones para continuar en el rubro de la apicultura.

5.3.2 Percepcion de los asociados de ACOPIDECHA

Las respuestas que se obtuvieron de acuerdo a la percepcion de los asociados fueron agrupadas

de acuerdo al correspondiente correlativo de las preguntas se muestran en el Cuadro 4.

Cuadro 2. Percepcion de los asociados sobre la gestion de ACOPIDECHA

Pregunta Respuestas

3. ¢Como
considera usted
que deberia ser

el sistema de
distribucion de
ganancias?

Por las aportaciones y no solo a los que entregan miel a la planta

Venta de miel que cada socio le entrega a la planta y aporte de trabajo

De forma igualitaria

El que tenga mas afios de ser asociado deberia de recibir mayores ganancias, por tener
mas aportaciones

Por lo que se tenga en contrapartidas y ahorros

5. ¢Cuales son

las ventajas de

ser asociado de
ACOPIDECHA?

Tener mejor poder de negociacién de precios, asi como obtener un mejor precio de la
miel. Ademas, se facilita la adquisicion de insumos a mejores precios

Se obtienen donaciones en equipos, y ayuda financiera para desarrollar otros proyectos,
por ejemplo para el vivero de plantas nectapoliniferas

Posicionamiento de la cooperativa en el mercado nacional y extranjero

Se cuenta con seguro de vida

6. ;(Qué
elementos lo
motivan en la

actualidad para
seguir siendo
socio de
ACOPIDECHA?

Tener mi propia empresa

Puede convertirse en una empresa que genere mas dividendos a los socios

Es un reto para seguir mejorando desde el punto de vista cooperativo y financiero

La cooperativa esta dando un aporte importante al medioambiente, conservando e
incrementando el nimero de colmenas

La buena organizacion alcanzada y los logros obtenidos desde que se inicid

Los proyectos que se logran como cooperativa

11. Mencione
¢qué tipo de
informacion le
gustaria recibir
de
ACOPIDECHA?

Informacion de ventas, precios de venta, distribucion de dividendos, formas de hacer los
tratos con los compradores

Comercializacién, nuevos mercados, avance de negocios

Sanidad apicola, rastreabilidad

Mas informacion en todas las areas e informacion sobre diferentes controles internos

Informacion sobre la comercializacion del producto, local e internacionalmente

Capacitarse sobre informes de documentacién legales

Los acuerdos tomados, si se cumplieron 0 no

La contabilidad, estados financieros y los estatutos

14. ;Qué servicios
0 apoyos les
gustaria recibir de
ACOPIDECHA?

Capacitacion

Los convenios y ejecucion de los programas de apoyo para la cooperativa de parte de las
ONG con los que se trabajan

Asistencia técnica

Cantidad de personas

Suministros

Créditos

O || |00

Capacitacion

Gestion de negocios

Insumos a buenos precios y calidad, sin intermediacion

Otros (mencione , .
( ) como azucar, cajones, fondos, tapaderas, marcos, etc

Visitar a los apicultores de otras cooperativas
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Los aspectos que pueden destacarse dentro de las percepciones de los asociados son las
siguientes:

e Existen diferencias de opiniones entre los asociados en la forma de distribucion de las
ganancias

e Existen varias ventajas al ser asociado de ACOPIDECHA, las cuales van desde el poder
de negociacion de precios hasta otros beneficios recibidos a través de diferentes
proyectos.

e El hecho que los asociados se sientan motivados de ser duefios de ACOPIDECHA, que
es su propia empresa pero que buscan un bienestar comuin.

e Lanecesidad de mejorar la comunicacién desde la cooperativa hacia los asociados

e Los asociados ven la necesidad de recibir diferentes tipos de apoyo en varios temas para
mejorar su gestién empresarial y organizativa

5.3.3 Satisfaccion del cliente interno (colaboradores)

En la Figura 12, se muestra el porcentaje de promotores, pasivos y detractores de cada pregunta
relacionada la percepcion de los colaboradores hacia la gestion de la cooperativa, que fueron
utilizados para el calculo del indice NPS de la encuesta (ver anexo 3).
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Figura 12. Porcentaje de promotores, pasivos y detractores asignado por los colaboradores
sobre la gestién de la cooperativa

Los resultados obtenidos muestran un alto porcentaje en la categoria de promotores, por lo que
los colaboradores se sienten satisfechos por la gestion de la cooperativa. La pregunta 1 (¢En una
escala del 1 al 10, considera que la gestion del consejo de administracion es adecuada?) fue en
la que se obtuvo el mismo porcentaje de promotores y pasivos.
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Si bien es cierto no se presentaron detractores, podria incrementarse la categoria de pasivo por
alguna inconformidad hacia la gestion sin manifestarlo. Por lo tanto, los colaboradores tienen
un alto grado de lealtad hacia la cooperativa por sentirse satisfechos con la gestion de la
cooperativa.

Identificacién hacia la organizacién

En la Figura 13 se muestra el porcentaje de promotores, pasivos y detractores de cada pregunta
relacionada la percepcion de los asociados hacia la gestion de la cooperativa, y que fueron
utilizados para el célculo del indice NPS.
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Figura 13. Porcentaje de promotores, pasivos y detractores asignado por los colaboradores
segun su identificacion con la cooperativa

Los resultados obtenidos en el porcentaje de promotores fueron altos respecto al porcentaje de
pasivos. Esto demuestra el grado de satisfaccion de los colaboradores quienes estan dispuestos
a seguir laborando en la cooperativa, y recomendarian a otras personas como una organizacion
gue cuenta con un buen ambiente de trabajo.

Los resultados obtenidos muestran un indice NPS alto, por lo que los colaboradores estan
dispuestos en expresarse de forma positiva de la marca por sentirse identificado, creando en
ellos una actitud de lealtad hacia la empresa. De igual forma, se resalta que el porcentaje de los
detractores fue cero en todas las preguntas.

5.3.4 Percepcion brindada por los colaboradores de ACOPIDECHA

Las respuestas que se obtuvieron de acuerdo a la percepcién de los colaboradores se muestran
en el Cuadro 7:
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Cuadro 3. Percepcion de los colaboradores hacia la gestion de ACOPIDECHA

Pregunta
3 ¢,Cémo
ACOPIDECHA
podria mejorar las
condiciones de los
empleados?

\ Respuestas
Mejorando las condiciones de trabajo en horas de calor

Mejores herramientas de trabajo y equipos de seguridad

Brindando incentivos

Capacitacion al personal

4 ;Por cuales
beneficios no
financieros
aumentaria su
motivacién como
empleado de
ACOPIDECHA?

Aportar con mi trabajo el éxito de la planta

Reconocimiento publico

Inclusién en actividades sociales y de convivencia

La relacion entre los trabajadores sea buena

5 ¢Cuales ventajas
considera que se tiene
al ser empleado de
ACOPIDECHA?

Conocer mas de apicultura

Conocer de cerca el proceso de exportacion

Fuente de trabajo estable

Buenas practicas de higiene

Trabajo en equipo

Trabajo cerca del area de vivienda

Apoyo a los trabajadores

10 Mencione que tipo
de informacion le
gustaria recibir de
ACOPIDECHA?

Sobre el manejo de las colmenas y la cosecha

Cuando hay problemas de ventas para estar en sintonia con los problemas

Evaluaciones de desempefio

Proyectos que estan por realizarse a futuro

15 ¢ Qué tipos de
capacitaciones
considera necesarias
para el desempefio de
sus labores?

Capacitaciones practicas de campo y otras capacitaciones laborales

Capacitacion en areas de calidad

Gestidn gerencial

Manejo de otros idiomas

Entre los aspectos a destacar de la percepcion de los colaboradores estan los siguientes:

e Se necesitan mejoras en las condiciones del lugar de trabajo y equipos, asi como

incentivos.

e Existen incentivos no financieros que la cooperativa podria ofrecerles como tomarlos en
cuenta en diferentes actividades y estar en un buen ambiente de trabajo.
e Se destacan muchas ventajas de laborar en ACOPIDECHA y que no se relacionan con
el tema econdmico.
e La necesidad de estar informados en temas de la cooperativa y gestion del desempefio
en sus labores.

e Lanecesidad de recibir formacidn en diferentes areas relacionadas con su trabajo
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5.3.5 Satisfaccion del cliente externo (comprador)

En el caso de la encuesta a los clientes, solamente se obtuvo la respuesta de un cliente, por lo
que los resultados se presentan en narrativo. A continuacion, se presenta la retroalimentacion
brindada por el cliente que accedi6 al llenado de la encuesta.

Retroalimentacién de cliente de ACOPIDECHA

La retroalimentacion obtenida por el cliente que llend la encuesta (ver anexo 4) muestra un
alto grado de satisfaccion hacia la empresa, debido a las altas ponderaciones (9 y 10) que asigno
en un gran porcentaje de las preguntas. En la pregunta No.4 le asigné una ponderacién de 7, y
fue la Unica evaluacion mas baja que se obtuvo.

El nivel de satisfaccion es alto, lo cual es reforzado en las respuestas que dio en los aspectos que
toma en cuenta para decidir la compra de miel a la empresa, como lo son la calidad del producto,
la atencion y el tiempo de entrega del producto. Ademas, agregd que entre los beneficios de
establecer acuerdos comerciales con la empresa se encuentran el realizar negocios con una
empresa de trayectoria comprobada y que puede concretar las compras al crédito.

Por ultimo, mencion6 que mantendria una relacion comercial a largo plazo con la empresa, por
la confianza generada gracias a la calidad y precio del producto. A esto se agrego que estaria
interesado a comprar otros productos como miel, cera, jalea real, abejas reinas, equipos e
insumos.

Resultados de la percepcion brindada por el cliente de ACOPIDECHA

Las respuestas que se obtuvieron de acuerdo a la percepcion del cliente se muestran en el cuadro
8.

Cuadro 4. Percepcion del cliente hacia la gestion de ACOPIDECHA

11 Beneficios de establecer acuerdos Calidad del producto, trayectoria de
comerciales con ACOPIDECHA ACOPIDECHA, crédito de producto

17 Qué le haria mantener su relacion Confianza generada a un afo de adquirir la miel,
con ACOPIDECHA a largo plazo la calidad y precio del producto

18 Le interesaria comprar otros Miel, cera, jalea real, reinas, equipos e insumos
productos de ACOPIDECHA

5.4 Analisis de Modelo de negocios de ACOPIDECHA

La descripcién del modelo de negocios fue obtenida en un taller de trabajo utilizando la
herramienta CANVAS, la cual es representada en un lienzo en el que se describe la forma de
hacer negocios de la organizacién. El llenado del instrumento inici6 por la propuesta de valor,
y luego de derecha a izquierda fue describiéndose cada elemento del modelo de negocios
implementado por ACOPIDECHA. Los resultados se presentan en el cuadro 9 y seguido a ello
se muestra la descripcién de cada elemento.
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Cuadro 5. Lienzo CANVAS con la descripcion del modelo de negocios de ACOPIDECHA

Propuesta de valor Relacion con el cliente Segmento de clientes
*Miel 100% pura obtenida | *Llamadas telefonicas de | *Envasadores locales
de floracion tropical con | seguimientoy satisfaccion | *Distribuidores locales

técnicas amigables con el | post-venta *Industria alimenticia
medio ambiente y esfuerzo | *Llamadas de *Intermediarios
cooperativo seguimiento antes y internacionales

durante la venta
*Atencion de visitas de
los clientes

*Reuniones presenciales

Canales

*Pagina web
*Facebook y WhatsApp
*Courier

*Barco

*Planta de procesos

Socios claves Actividades claves
*Proveedores de miel *Acopio y procesamiento de
*Proveedores de miel
materiales e insumos *Tramitar permisos de
*Proveedores de envases | funcionamiento y licencias
de miel sanitarias
*Instituciones financieras | *Capacitacion al personal y
*ONG’S asociados
*Universidades locales y | *Promocidn del producto
extranjeras *Gestion de créditos
*Ministerio de *Comercializacion de miel e
Agricultura y ganaderia insumos
*Promotora de *Prestacion de servicios de
exportaciones de El transporte y estampado de cera
Salvador
*Distribuidores locales de | Recursos claves
miel *Planta procesadora
*Intermediarios y *Recursos financieros
distribuidores *Planta envasadora
internacionales de miel *Empleados
*Servicios basicos
*Oficina
*Bodega para almacenamiento
de miel
*EXistencia de miel
*Vehiculo pesado para el
traslado de miel
Estructura de coste
Compra de miel: $296,605.15
Gastos operativos: $103, 158.00
Otros impuestos: $7,264.89
Impuestos sobre la renta: $6,758.94
Total de costos: $ 413, 786.98

Fuentes de Ingreso

Ingreso por ventas: $ 414,632.16

Ingreso por servicios: $2,183.04

Total de ingresos: $416,815. 20

Forma de cobro venta exportacion: Anticipo 50% previo al embarque y 50%
contra entrega, transferencia bancaria, cheque

Forma de cobro venta local: En efectivo contra entrega y crédito a 30 dias
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5.4.1 Propuesta de valor
El bloque central del lienzo es la propuesta de valor que se describe asi: Miel 100% pura obtenida de
floracidn tropical con técnicas amigables con el medio ambiente y esfuerzo cooperativo

5.4.2 Segmento de clientes
En el segmento de clientes, se identificaron los envasadores y distribuidores locales, la industria
alimenticia e intermediarios internacionales.

5.4.3 Canales de distribucion

Los canales de distribucién utilizados son la conexion con los clientes a través de las redes
sociales y pagina web para promocionar a la organizacion y la miel de abeja. La entrega de
muestras a potenciales clientes se realiza por servicio de Courier y la entrega del producto a los
clientes internacionales se realiza via maritima. Mientras que, los clientes locales llegan a las
instalaciones de la planta de procesamiento para adquirir los productos.

5.4.4 Clientes
Dentro de las acciones se encuentran el seguimiento post-venta hacia los clientes para conocer
su percepcion de la calidad del producto y servicio.

De igual forma, el seguimiento antes y durante la venta se realiza para atender cualquier
necesidad o duda que tengan los clientes sobre el producto o el proceso de compra, a traves del
correo electronico, telefonia fija y celular. Ademas, los clientes son recibidos en las
instalaciones de la planta de procesamiento, y se asiste a reuniones presenciales para entablar
posibles acuerdos de venta de miel.

5.4.5 Fuente de ingresos

Los datos presentados corresponden a la cosecha de miel 2017-2018, el monto por ventas de
miel y servicios que ofrece la cooperativa, asi como la forma de cobro para ventas locales e
internacionales. Adicionalmente ACOPIDECHA brinda los servicios de estampado de cera y
maquilado de miel a distribuidores locales.

5.4.6 Recursos clave

Los recursos clave para ACOPIDECHA son recursos fisicos, financieros e intelectuales para el
funcionamiento de la empresa, entre los que se listan la planta procesadora, recursos financieros,
la planta envasadora, personal capacitado, servicios basicos, oficina, bodega para
almacenamiento de miel, existencia de miel y vehiculo pesado para transporte de miel. Cabe
mencionar que tales recursos han funcionado para el modelo de ventas de miel a granel y en
menor medida la venta de miel fraccionada.

5.4.7 Actividades clave

Las actividades clave que hacen posible la operacién de ACOPIDECHA son: El acopio y
envasado de miel, gestion de permisos y licencias de funcionamiento, promocion, gestion de
créditos, capacitacion al personal, comercializacién de miel, servicios de estampado de cera,
transporte de miel a los clientes y participacion en ruedas de negocios.
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5.4.8 Socios clave

Los socios clave, quienes tienen influencia directa en la cooperativa a través de relaciones
comerciales o estratégicas son los clientes, proveedores o instituciones financieras. Ademas, se
incluyen a las instituciones educativas, estatales y ONG’S para temas de capacitacion a los
colaboradores o asociados, asi como de investigacion relacionada con las actividades de la
empresa en la busqueda de mercados o anélisis de la situacion empresarial y organizativa de la
cooperativa.

5.4.9 Estructura de costos
En cuanto a la estructura de costos, se destacan los costos por compra de miel, gastos operativos

e impuestos. Vale aclarar que el desglose de los costos corresponde a la cosecha 2017-2018 de
miel.
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5.5 Plan estratégico

La cooperativa ACOPIDECHA con apoyo de diversos proyectos de cooperacion, ha logrado
avances en la gestion socio-organizativa y empresarial. Sin embargo, aln quedan aspectos
pendientes para continuar con su fortalecimiento. En este sentido, contar con un plan estratégico
que guie el alcance de las metas de la cooperativa, es el resultado de un proceso de disefio y
construccién que se realizé de manera participativa, consensual y con una revision y validacién
de los actores claves en cada momento.

A continuacion, en los siguientes subtemas se presentan los resultados de los componentes del
plan estratégico 2019-2022 de ACOPIDECHA.

5.5.1 Identidad Institucional

La base de la planificacion estratégica es la identidad institucional, la cual es definida la misidn,
vision, valores y los objetivos estratégicos. Estas declaraciones son importantes porque describe
la razon de ser de la organizacion, también como se ve en el futuro, la manera de actuar ante
diferentes situaciones que se presenten en la operacion y lo que se pretende alcanzar en un
periodo determinado.

Se presenta por consiguiente la mision, vision y valores de ACOPIDECHA, los objetivos
estratégicos que se pretenden alcanzar para el periodo 2019-2022 a través de las lineas
estratégicas.

5.5.2 Mision y vision

La mision es la razdn de ser de las organizaciones y la vision es como estas se ven para el futuro.
Ambas declaraciones son fundamentales para saber hacia donde iran destinados los esfuerzos
de la cooperativa. Los resultados de las declaraciones de mision y vision, establecidas por lo
asociados de ACOPIDECHA se presentan en el cuadro 10 a continuacion:

Cuadro 6. Declaraciones de mision y vision de ACOPIDECHA

Mision Vision
Somos una empresa cooperativa que acopia, | Ser una empresa cooperativa apicola que
procesa y comercializa miel tropical de abeja de | diversifica e innova sus productos y mercados
calidad y pureza con responsabilidad ambiental, | a nivel nacional e internacional
para satisfacer las necesidades de bienestar
nutricional y de salud de nuestros clientes
nacionales e internacionales

5.5.3 Valores:

Los valores pueden definirse como las normas que rigen la conducta o comportamiento de todos
los integrantes de las organizaciones u empresas y que define su identidad, por lo que deben
establecerse en concordancia de la mision y visidn. Los conceptos de los valores establecidos
por los asociados de ACOPIDECHA se muestran en el Cuadro 11.
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Cuadro 7. Significados de valores propuestos por los asociados de ACOPIDECHA

Compromiso

Es un acuerdo considerado como un contrato no escrito en el que se
adquieren responsabilidades y que tiene la obligacion de cumplirlas

Transparencia

Es cuando una persona actla de forma sincera, responsable, sin
corrupcion y asume las consecuencias de sus actos

Es el trato de forma igualitaria de un grupo o individuo a las personas,

Igualdad sin distincion de sexo, raza, religion, clase social, etc., y por lo tanto no
hay discriminacion
o Consiste en apoyar a una 0 mas personas en situaciones en las que estan
Solidaridad | vulnerables, asi como la ayuda mutua entre dos 0 mas personas
Lealtad Es cumplir un compromiso con una persona u organizacién, aunque se

presenten situaciones adversas o cambiantes

Cooperativismo

Es el movimiento que impulsa la organizacion de las cooperativas,
cuyos integrantes trabajan por lograr un bien comun

5.5.4 Objetivos y lineas estratégicas de ACOPIDECHA

A continuacion, se presentan en el cuadro 12 los objetivos estratégicos con su indicador, meta,
afio de ejecucion y las lineas estratégicas establecidos por los asociados de ACOPIDECHA para
el periodo 2019-2022.
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Cuadro 8. Objetivos estratégicos, indicadores y metas para 2019-2022

*Personal de
procesos
*Auditor de
calidad
*Ente
internacional
de cooperacion
*MAG

Objetivo estratégico Indicador Meta Afio Actores Lineas estratégicas
1.Incrementar las ventas de Monto en $250,000 2019- *Gerente 1.1 Analizar el mercado y Ila
miel y otros productos y dolares por afio 2022 *Consejo de competencia para desarrollar la
servicios a nivel nacional e administracién | estrategia mas adecuada
internacional *Comité de

comercializacion
*Responsable de
Comercializacion
2. Mejorar la infraestructura de Area de Area de 2019 *Gerente 2.1 Disefiar la reingenieria de la
la planta para desarrollar los | proceso con proceso *Consejo de planta actual, para el desarrollo de los
nuevos modelos de negocios infraestructura | funcionando administracion | nuevos modelos de negocios
mejorada y *Comité de
equipo de educacion 2.2 Construir las instalaciones del
envasado *Ente financiero | taller de carpinteria
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3.Fortalecer las capacidades
internas de la cooperativa en
las areas organizativa,
financiera y ambiental

Porcentaje
de
asociados
con sus
capacidades
fortalecidas

100% de
asociados
con mayores
capacidades
organizativa,
empresarial y
social

2019-2022

*Gerente
*Consejo de
administracion
*Comité de
educacién
*Comité de
comercializacion

3.1 Hacer un plan de formacion de
capacidades para los asociados en
las areas organizativa, ambiental,
financiera y comercial

3.2 Establecer procedimientos y
normas internas para el manejo
administrativo, financiero,
operativo y comercial de Ila
cooperativa

3.3 Establecer un plan de accién
para la adaptacion al cambio
climatico

3.4 Establecer procedimientos de
control interno para el manejo
administrativo, financiero,
operativo y comercial de la
cooperativa
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5.5.5 Plan operativo de ACOPIDECHA

El plan operativo es un instrumento que presenta de manera estructurada las acciones que se deben realizar para la ejecucion del plan

estratégico. En el cuadro 13 se presenta la matriz de dicho plan, cuyas acciones se priorizaran para el segundo semestre del 2019.

Cuadro 9. Plan operativo de ACOPIDECHA para el segundo semestre de 2019

Obijetivo estratégico 1. Incrementar las ventas de miel y otros productos y servicios a nivel nacional e internacional

Linea estratégica 1.1 Analizar el mercado y la competencia para desarrollar la estrategia méas adecuada

Actividades Producto Indicador Plazo Responsables Recursos
1.1.1 Realizar una investigacion de | Estudio de | Acuerdos escritos en acta 2 meses *Responsable de *Recursos
mercado local e internacional mercado sobre la estrategia a seguir | Serealizara la | comercializacion financieros
de acuerdo a la informacion | Investigacion *Recurso
del estudio de mercado cada afio en el humano
mes de Junio *ReCUrsos
operativos
y
logisticos
1.1.2 Realizar un anélisis de la Proyeccion | Informes de produccion de 1 mes *Responsable de *Recursos
capacidad productiva actual en de la miel a granel y envasada. | Serealizarael | comercializacion financieros
relacion a las metas proyectadas produccion | Presupuesto asignado a las | analisis cada *Gerente *Recurso
para aumentar las ventas estimada para | actividades de aumento de | @afo en el mes humano
cada afio y la productividad de agosto *Recursos
estrategia de operativos y
incremento logisticos
1.1.3 Seleccionar el/los segmentos | Segmentos de | Base de datos de clientes 1 mes *Responsable de *Recursos
de mercado a los que se dirigira la mercado potenciales identificados Serevisaran | comercializacion financieros
estrategia seleccionados segun segmento de los segmentos *Recurso
mercado. cada afio en el humano
mes de *Recursos
septiembre

operativos y
logisticos




1.1.4 Realizar un plan de Plan de Informe de aumento de la 0.5 mes *Responsable de *Recursos
produccion y comercio de la miel y | producciony productividad Serealizard | comercializacion financieros
otros productos y servicios comercio de Informe anual de ventas | cadaafioenel *Comité de *Recurso
miel y otros mes de octubre | comercializacion humano
productos y *Gerente *Recursos
servicios operativos y
vigente logisticos
1.1.5 Desarrollar un plan de Plan de Control de correos 1 mes *Responsable de *Recursos
marketing para dar a conocer los | marketing en | electrénicos recibidos y Seharaen | comercializacion financieros
productos y servicios de vigencia atendidos, contador de noviembrey *Recurso
ACOPIDECHA visitas a pagina web y los datos se humano
redes sociales, ventas por | actualizaran *Recursos
participacion en ferias y cada mes operativos y
nuevos negocios logrados logisticos
en ruedas de negocios
1.1.6 Implementar un sistema de Sistema de | Informes de calidad de los 1 mes *Auditor de *Recursos
trazabilidad de miel trazabilidad laboratorios nacionales e | Funcionara de calidad financieros
funciona y es internacionales forma *Personal de *Recurso
apropiado por permanente y planta de humano
los socios de Sera procesos *Recursos
la actua~I|zado *Gerente Operativos
cooperativa cada afio en el y
mes de 2.
diciembre logisticos
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Objetivo estratégico 2. Mejorar la infraestructura de la planta para desarrollar los nuevos modelos de negocios

Linea estratégica 2.1 Disefiar la reingenieria de la planta actual, para el desarrollo de los nuevos modelos de negocios

Actividades Productos Indicador Plazo Responsables Recursos
2.1.1 Contratar a un ingeniero o Disefio de Consejo de 1 mes *Gerente *Recursos
experto para la reingenieria de la reingenieria de administracién | Se haréen *Consejo de financieros
planta de proceso planta realizado toma acciones junio de administracion *Recursos
para adecuar y 2019 *Auditor de operativos y
equipar la planta calidad logisticos
de proceso *Recurso humano
2.1.2Aprobacion del proyecto de Proyecto de Planta de 0.5 meses *Gerente *Recursos
reingenieria de la planta de proceso reingenieria de la procesos Se hard en *Consejo de financieros
por parte del consejo de planta de proceso instalada y julio de administracion *Recursos
administracion aprobado equipada 2019 operativos y
logisticos
*Recurso humano
2.1.3 Tramitar registros sanitariosy | Obtener certificado Permisos 2 meses *Gerente *Recursos
permiso de funcionamiento parala | de registro sanitario otorgados Se *Consejo de financieros
operacion de la planta de proceso y permiso de obtendran | administracion *Recursos
ante los Ministerios de Salud y funcionamiento de la en agosto de operativos y
Agricultura planta de procesos 2019 logisticos
Registro *Recurso humano
sanitario
sera
renovado
cada dos
afios y el
permiso

cada ano




2.1.4 Hacer un manual y un plan de Personal operativo Manual 1 mes *Consejo de | *Recursos
formacion en el uso de instalaciones de la planta elaborado El manual | administracién | financieros
y equipos al personal operativo de la capacitado Personal se hard en *Auditor de | *Recursos
planta de procesos capacitado y agosto, se calidad operativos y
certificado actualizara *Comité de | logisticos
cada afio y educacion *Recurso humano
la
formacion
serd
permanente
Linea estratégica 2.2 Construir instalaciones del taller de carpinteria
Actividades Productos Indicador Plazo Responsables Recursos
2.2.1 Buscar un contratista para la | Planos y Presupuesto Acuerdo de 0.5 mes *Gerente *Recursos
construccion y adecuacion del taller | de construccion de Consejo de Se hara en *Consejo de | financieros
de carpinteria instalaciones de administracion agosto de | administracion | *Recursos
carpinteria para la 2019 operativos y
construccion del logisticos
taller de *Recurso humano
carpinteria
2.2.2 Aprobacion del proyecto de Taller de carpinteria Proyecto de 1 mes *Gerente *Recursos
construccion del taller de carpinteria construido y construccion de | Se iniciara *Consejo de | financieros
equipado taller de enagosto y | administracion | *Recursos
carpinteria finalizara en operativos y
aprobado por el | septiembre logisticos
consejo de *Recurso humano

administracion
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Objetivo estratégico 3. Fortalecer las capacidades internas de la cooperativa en su gestion organizativa, financiera y

ambiental

Linea estratégica 3.1 Hacer un plan de formacion de capacidades para los asociados en las areas organizativa, ambiental,
financiera y comercial

Actividades Productos Indicador Plazo Responsables Recursos
3.1.1 Hacer un plan de formacion en | Plan de formacion Ndmero de 3 meses *Gerente *Recursos
las areas organizativa, ambiental, elaborado capacitaciones y El plan se *Consejo de financieros
razones financieras, indicadores de asistencia anual hara en el administracion *Recurso
rentabilidad y ambiental impartidas ultimo *Comité de humano
por los asociado trimestre educacion *Recursos
de 2019y *Comité de logisticos y
encada | comercializacion | operativos
ano
3.1.2 Hacer un plan de concientizacion Plan de El consejo de 3 meses *Gerente *Recursos
para llevar acciones de adaptacion al concientizacion administracion El plan se *Consejo de financieros
cambio climatico elaborado toma decision de | haranenel | administracion *Recurso
accion en llevar a ultimo *Comité de humano
cabo las acciones | trimestre educacion *Recursos
de adaptacion al de 2019y logisticos y
cambio climatico en cada operativos
ano
3.1.3 Buscar socios estratégicos que | Los asociados del La cooperativa 30 meses *Gerente *Recursos
impartan capacitaciones en las areas consejo de establece A partir de *Consejo de financieros
organizativa y en idioma inglés administracion, el relaciones enero de administracion *Recurso
responsable de comerciales con 2020y en *Comité de humano
comercializacion | clientes de paises cada afio educacion *Recursos
y el gerente de habla inglés logisticos y
fortalecen sus operativos

capacidades
organizativas y en
idioma inglés
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Linea estratégica 3.2 Establecer procedimientos y normas internas para el manejo administrativo, financiero, operativo y

comercial de la cooperativa

Actividades Productos Indicador Plazo Responsables Recursos
3.2.1 Disefiar y redactar un manual de Manual de Manual socializado | 2 meses *Consejo de *Recursos
funciones para los diferentes cargos funciones con lossociosy | Se haraen | administracion financieros
dentro de la cooperativa y los elaborado personal enero de *Comité de *Recurso
colaboradores en las &reas 2020 educacion humano
administrativa, financiera, comercial, *Recursos
operativa y técnica logisticos y
operativos
Linea estratégica 3.3 Establecer un plan de accién para la adaptacion al cambio climatico
Actividades Productos Indicador Plazo Responsables Recursos
3.3.1 Disefiar, socializar y validar el Plan de accion | Acuerdo de consejo 1 mes *Consejo de *Recursos
plan de accion para la adaptacion al | para adaptacion al | de administracion | Se harden | administracion financieros
cambio climatico cambio climatico | sobre la aprobacion | febrero de *Comité de *Recurso
elaborado del plan 2020y educacion humano
cada afio *Gerente *Recursos
logisticos y
operativos
3.3.2 Implementar del plan de accion Asociados Arboles sembrados | Un afio *Consejo de Recurso
con los asociados participan Talleres realizados | Se hard a administracion humano
activamente en la partir de *Comité de *Recursos
implementacion marzo de educacion logisticos y
del plan 2020 operativos

Linea estratégica 3.4 Establecer procedimientos de control interno para el manejo administrativo, financiero, operativo y

comercial de la cooperativa

Actividades Productos Indicador Plazo Responsables Recursos

3.4.1 Disenfar y redactar el manual de | Manual de control El consejo de 2 meses *Consejo de *Recursos

control interno de las funciones de los | interno elaborado administracion Se hara a administracion | financieros
socios y colaboradores recibe el manual de | partir de *Gerente
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control interno para | abril de *Recurso
revision 2020 humano
*Recursos
logisticos y
operativos
3.4.2 Socializar y validar el manual de El manual de El manual de 0.5 mes *Consejo de *Recurso
control interno de las funciones de los control interno control interno Se administracién | humano
socios y colaboradores validado entra en vigor actualizara *Gerente *Recursos
cada afio logisticos y
operativos
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5.5.6 Recomendaciones para el uso del plan estratégico y plan operativo de ACOPIDECHA
En el cuadro 14 se detallan las recomendaciones de uso en los formatos que el consejo de administracion y el gerente deben tomar en cuenta
para el monitoreo del cumplimiento en los objetivos y plazos establecidos.

Cuadro 10. Recomendaciones para el uso del plan estratégico y plan operativo

2019-2022

administracion
-Encargado de
cada actividad

Actividades Fecha Responsables Observaciones
1.Monitoreo  del Cada afio -Gerente -En caso de haber atrasos en la ejecucion de las actividades o no alcanzar
plan estratégico -Consejo de | los resultados previstos, los responsables deben reunirse y realizar ajustes

para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

-En caso de cumplir con el plan estratégico antes del periodo previsto
disefiar y elaborar un nuevo plan estratégico

2. Elaboracion del

31 de mayo de

-Estudiante de

-Pueden realizarse ajustes por parte de los encargados de la cooperativa

-Encargado de
cada actividad

plan operativo 2019 CATIE
anual para el
segundo semestre
del 2019
3.Monitoreo del Ultimo dia de -Gerente -En caso de haber atrasos en la ejecucion de las actividades o no alcanzar
plan operativo cada mes -Encargado de | los resultados previstos, los responsables deben reunirse y realizar ajustes
anual para el cada actividad | para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
segundo semestre
del 2019
4. Elaboracién del | Diciembre 2019 -Gerente -Debe ser elaborado por el gerente en conjunto con los encargados de cada
plan operativo Diciembre 2020 | -Consejo de | actividad y ser aprobado por el consejo de administracion
Diciembre 2021 | administracion | -EI monitoreo del plan operativo debe realizarse cada tres meses
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6. ANALISIS DE LA EXPERIENCIA, ALCANCES Y LIMITACIONES DE LOS
RESULTADOS

6.1 Anélisis de la experiencia

La préctica fue una excelente experiencia porque se adquirieron conocimientos en la actividad
apicola y sus procesos. Ademas, se tuvo la oportunidad de interactuar con los asociados de la
cooperativa, quienes compartieron, a través de sus relatos los hechos positivos y negativos, lo
que han vivido a lo largo de los afios. Se adquirié mayor conciencia de la gran importancia que
la apicultura tiene para la sostenibilidad del negocio, debido a que pueden obtenerse ingresos
economicos, logrando bienestar en los apicultores y sus comunidades, y la contribucion a la
conservacion de los recursos naturales, necesarios para obtener la materia prima que es la miel.

La interaccidn con los asociados enriquecié mucho la practica, porque cada uno tiene vivencias
diferentes y puntos de vista diversos. Las opiniones vertidas por ellos dejan espacio a reflexionar
sobre lo que el ser humano esta haciendo con los recursos naturales, que son necesarios para el
desempefio de las actividades relacionadas el manejo de los apiarios. También, se tomé
conciencia de lo negativo que es la competencia desleal a nivel nacional que han tenido a lo
largo de los afios, y que ha privado al publico de tener acceso a productos de calidad y que los
productores no tengan ganancias.

El aprendizaje de nuevas herramientas fue otro aspecto positivo, debido a que a través de estas
fue posible la obtencion de la informacion necesaria para el disefio y construccion del plan
estratégico y plan operativo anual, y pueden usarse en talleres de trabajo con las cooperativas,
asociaciones o0 empresas.

Uno de los aspectos que mas enriquecio la estancia en la organizacion fue el estar interactuando
dia a dia en las instalaciones de la cooperativa con el personal administrativo y operativo. Esto
permitié conocer aspectos relacionados con las funciones de cada colaborador, comprendiendo
mejor su rol y los diferentes procesos que se llevan a cabo en la planta de procesos. Esto ayudd
a reforzar el diagnostico y entender mejor las percepciones expresadas por ellos en las encuestas
de lealtad.

El proceso de la elaboracion del plan estratégico no hubiera tenido valor sin la participacion
activa de los asociados en los talleres, en los que todos los érganos de la cooperativa fueron
representados y en los que pudieron aportar sus ideas cuando fue requerido, enriqueciendo el
proceso con sus aportes.

6.2 Alcances de la experiencia

El plan estratégico se elabord para un periodo de tres afios y el plan operativo anual para el
segundo semestre del presente afio, debido a que los integrantes de la cooperativa no tienen una
experiencia previa en la ejecuciéon y monitoreo. Por consiguiente, era ideal que su disefio fuera
para esos periodos de tiempo, lo que facilitara el aprendizaje de los responsables de cada
actividad.
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En el proceso de la elaboracion del plan operativo anual fue de vital importancia establecer las
acciones para su implementacién de manera cronoldgica, debido a que les permitira a los
responsables de cada actividad tener una guia para el desempefio de sus funciones siguiendo un
orden coherente.

Una vez la cooperativa haya logrado la ejecucion exitosa del plan estratégico y plan operativo,
sera posible que los futuros planes sean alcanzados. Teniendo en cuenta que la organizacion
sigue las recomendaciones y sugerencias de los entes de cooperacion, se tiene la expectativa que
la ejecucion de dichos planes pueda ser exitosa, a pesar de los ajustes que puedan surgir en el
transcurso del periodo previsto.

Al tener la participacién de un porcentaje arriba de la mitad de los asociados, se espera que cada
6rgano de la cooperativa esté dispuesto al correcto desempefio de las tareas disefiadas en el plan
estratégico. Con el éxito de su ejecucion se espera que se obtenga un bienestar comdn, partiendo
desde los asociados, sus familias y las comunidades de influencia, ya que la cooperativa a travées
de sus integrantes tiene presencia en 5 provincias del pais.

6.3 Limitaciones de los resultados

1. A pesar de la participacion activa de los asociados de los diferentes drganos de la cooperativa,
pudo notarse el poco interés de unos pocos integrantes en la asistir a todos los talleres, en
especial los que forman parte del consejo de administracion. Si bien es cierto eran informados
del proceso, su presencia y aportes hubieran enriquecido ain mas el proceso.

2. La limitante de recursos econdémicos disponibles por parte del estudiante, limito la interaccion
con los asociados que no desempefian alguna funcion especifica dentro de la cooperativa, ya
que no fue posible realizar el traslado hacia los lugares donde se ubican sus apiarios o bodegas
de insumos.

3. Otra limitante fue no tener los contactos de todos los clientes de ACOPIDECHA, lo que
hubiera sido valioso para conocer su percepcion hacia la organizacion a través del llenado de la
encuesta de lealtad disefiada para los compradores, por lo que pudieron obtenerse unos pocos
contactos, pero solamente uno de ellos accedio al su llenado.

4. Las limitaciones en el conocimiento por parte de los asociados en analisis financieros y no
tener los registros contables al dia para realizar proyecciones econdémicas de forma correcta, no
permitieron que el analisis del modelo de negocios fuera completo. Este analisis se hubiera
fortalecido atin mas si se hubieran tenido al menos la comprension de los conceptos y cdmo
interpretar los indicadores.

5. El no contar con una experiencia previa por parte del estudiante en el uso de las herramientas
para la elaboracion participativa de un plan estratégico y un plan operativo, asi como en la
organizacion de los talleres, limit6 la obtencion y andlisis de los datos obtenidos, asi como la
posibilidad de poder tener mas resultados para fortalecer el proceso de su elaboracion.
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7. CONCLUSIONES

1. Los resultados del diagndstico de la gestion empresarial y organizativa de
ACOPIDECHA muestran que los capitales natural, econémico y comercial obtuvieron
menor porcentaje de cumplimiento, mientras que el capital social, humano vy fisico
obtuvieron un mayor porcentaje de cumplimiento. Estos resultados permitieron detectar
las necesidades especificas de la cooperativa en el fortalecimiento de su gestion.

2. Se logré el redisefio y elaboracién de los enunciados mision, visién y valores
estratégicos, en base a lo que la cooperativa es actualmente y como quiere estar en el
futuro, y que fueron la base para el establecimiento de los objetivos estratégicos y las
lineas estratégicas

3. La elaboracion del plan estratégico se realizé de forma participativa y servira para que
los asociados destinen sus esfuerzos en una misma direccion, para el logro de los
objetivos propuestos. Ademas, les permitira monitorear el avance de las acciones
planificadas en orden cronologico, pudiendo realizar ajustes en caso de ser necesario,
predecir los efectos de las actividades que se hayan disefiado y evaluar los resultados
que se obtengan.

4. Elplan operativo de ACOPIDECHA permitira identificar las tareas que deben realizarse
a corto y mediano plazo, priorizando las acciones a realizar en los primeros 6 meses de
vigencia del plan estratégico. Dicho plan serd una guia para que los miembros de la
organizacion aprendan a ejecutar el plan estratégico y que puedan desarrollar las tareas
en un orden coherente.

8. RECOMENDACIONES
Al consejo de administracion

Se recomienda realizar el monitoreo del avance del plan estratégico cada 3 meses. En caso de
existir cambios en las metas o una ampliacion de plazos en las actividades, el consejo
administrativo, el gerente y los responsables de las actividades deben establecer las causas y
disefiar ajustes para lograr los objetivos propuestos.

En caso de cumplirse las metas establecidas en el Plan estratégico antes del plazo previsto, se
recomienda elaborar un nuevo plan por parte de un ente externo a la organizacion y en cuyo
proceso se tomen en cuenta los aportes de todos los 6rganos que componen ACOPIDECHA.

Se recomienda que el consejo de administracién tome la iniciativa de concientizar a los

integrantes del comité de comercializacion y educacion para que haya mayor involucramiento
en las labores que les corresponden realizar dentro de la cooperativa.
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Asi también, esa concientizacion debe extenderse hacia los deméas asociados que no desempefian
funcién alguna en el consejo de administracion o en los comités, para que crezca su interés en
desempefiar una funcion dentro de la cooperativa.

Se recomienda gestionar los esfuerzos para descentralizar ciertas funciones que estan recargadas
hacia el gerente, a través de la contratacion de personas adecuadas para realizar las diferentes
funciones, contribuyendo al buen rendimiento en un cargo de vital importancia para la
organizacion.

Al comité de educacion

Se recomienda tener mayor iniciativa en gestionar capacitaciones administrativas, financieras y
ambientales tanto a los asociados como al gerente. En el caso de los colaboradores, gestionar
jornadas de entrenamiento en el area en la que se desempefian, para que posean mayores
capacidades para realizar sus tareas y contribuyan al fortalecimiento de la organizacion.

Ademas, realizar la gestion en capacitaciones para que esta persona fortalezca sus
conocimientos en el idioma ingles, el cual es necesario para las funciones de negociacion con
los clientes internacionales

Al comité de comercializacion

Al comité de comercializacion se recomienda un mayor involucramiento en las actividades
establecidas en el plan estratégico como el plan de marketing y el incremento de las ventas de
miel, que corresponde realizarlas a sus integrantes. Asi también, se deben promover las
capacitaciones en el area comercial a sus miembros para un mejor desempefio de sus funciones.

A la maestria

Como parte de los requisitos académicos para culminar el programa de estudios, se recomienda
indicarles a los estudiantes de las siguientes promociones, las empresas donde los estudiantes
salientes han estado para que asi puedan seguir apoyando en su gestion, ya que se tienen otras
necesidades para continuar con su fortalecimiento.

Se recomienda incluir en el plan de estudios un curso que les permita a los estudiantes afrontar
un caso real para elaborar un plan estratégico y aprender las distintas herramientas que deben
usarse para recopilar la informacién. Esto puede realizarse en una empresa agroindustrial local
0 en asociaciones de productores locales, lo que contribuiria a su fortalecimiento interno.

Dentro del plan de cursos se recomienda proporcionar a los estudiantes las distintas herramientas
o dindmicas que pueden utilizarse durante los talleres o sesiones de trabajo con las empresas o
instituciones, para mantener a los asistentes con el mismo entusiasmo en el transcurso de la
jornada y estimular su participacion a través del aporte de sus ideas.
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9. LECCIONES APRENDIDAS

La participacion de todos los 6rganos de ACOPIDECHA en el proceso de la elaboracion del
plan estratégico fue valiosa e importante, ya que todos los insumos fueron aportados por ellos
mismos a partir de su realidad individual y colectiva en el negocio y sus anhelos hacia el futuro.
Este aspecto fue ventajoso porque contribuyé para establecer consensos en los acuerdos
buscando el bienestar comun.

La experiencia de haber interactuado con los asociados fue sin duda muy enriquecedora, ya que
permitié conocer todos los esfuerzos que han realizado a lo largo de los afios para mantenerse
vigentes en un negocio sostenible como es la apicultura. La persistencia en continuar con el
negocio y fortalecerlo a pesar de las situaciones criticas que han ocurrido, ha hecho de
ACOPIDECHA una institucién reconocida en el pais y en el extranjero. Esto ha traido como
resultado ser tomados en cuenta en diversos proyectos de cooperacion por parte de entes
nacionales e internacionales, contribuyendo alin méas en su crecimiento.

A pesar que la mayor parte de los asociados no posee formacion académica o empresarial, ha
causado grata sorpresa el entendimiento del negocio y las ideas novedosas aportadas en los
talleres, gracias a la experiencia adquirida a lo largo de los afios. Ademas, el impetu y
entusiasmo que han tenido para seguir trabajando de forma organizada, ha permitido que haya
solidaridad entre ellos cuando se ha requerido, en especial cuando han surgido problemas y
obstaculos ya sea de forma individual o grupal.

La cooperativa ha demostrado que cuando se trabaja de forma organizada, consiente y buscando
el bienestar comun, pueden lograrse grandes avances en su gestion organizativa y empresarial.
Prueba de ello es que pocos afos después de constituirse legalmente, se comenzé con la
exportacion de la miel a un mercado exigente como el europeo y con las ventas a nivel nacional
de forma exitosa. Gracias a la calidad del producto ha surgido el interés de nuevos clientes para
comercializar el producto a mercados de otros continentes.

Es de vital importancia conocer las costumbres, gustos, actitudes e idiosincrasia de las personas
en una organizacion para poder organizar un taller. Esto se debe a que en un inicio se tuvieron
recursos como la computadora y proyector que sirvieron de guia para llevar a cabo las sesiones
de trabajo. No obstante, al surgir imprevistos técnicos de dichos recursos y no era posible
usarlos, se procedi6 a otras opciones para continuar con la jornada de trabajo, resultando mas
dinamica, agradable y amena para los participantes.

El uso de distintos recursos visuales para llevar a cabo los talleres, adaptarse a las circunstancias
que se presentaban y a los temas que se trataron fue sin duda valioso. Esto significa que no
siempre todas las herramientas son Gtiles para cada sesidn de trabajo, sobre todo si los asistentes
aportaron los insumos. La platica franca y abierta habilitada sin el uso de recursos visuales
estimuld la participacion de los asociados, quienes manifestaron sentirse comodos y animados
al expresar sus ideas.
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11. ANEXOS

Anexo 1. Herramienta del diagnostico de la capacidad socio-organizativa y empresarial de
las empresas rurales asociativas

Capital social (Organizacion interna) 15%

Definividn Esla izacion social (rades, relacionss socilss, asodacionss, nonmas v disposicion para trabajar por =l bisn conmir). Elcapiel social feilita ls coondinacion, cooperciony accioncolectiva para 2l bisn conmin.

Evahmcidn

(cobque um X) DESCRIBA (Rescatar evidencias del nivel de cumplimiento del indicador)

Tiene Junta Directiva yeumpke satisfetoriaments con b establecido enlos
estafutos

Orgarizacion Cuentancon Comités vo Aras de Trabajo

intema Los Comités 0 Aress de rabajo se mantisnen actiws

El procaso pam slegira los comitss dz rabajo y enls Junta Directiva =5 inchistvo
(honbes, mmjzrs v Pvens)

L2 gerencia tizns clams sus metas a fituo inchiso s ali d=lPE

La Junia Directiva tiens claras sus metas a fituro, mds dli delPE.

La garancia v ia Junta Dirzctiva conocen ytmbajan para consolidar b miidn y
vEidn

Sz puede mejorar
Falta mis imvolemmienin

Proyeceion iteena

| Atin fills para consolidar 3 mision yla vision
Siempre trabajn ene

Trabajo coonimado |La gerenca v bos difentss dress tmbajen de manera
Sostienzn runionzs pericdicas pam intercanrbiar infornmeion v mendir cuentas
sobrasu gestion

Los colaborad ores ganan mds o imal al minimp estblecido en la ley del pais

El salarin dz los colaboradores 23 equitativo (sindifremcias par género)

La organizcion vels por el complimiento dz 1a jorrada laboral (3 hotas regulares
v 4 extra) de los colaborad ores penmarentss ytenporales meonodendolos
derechos dz la ley laboml

El personal asaleriado tire cubierias sus carpas sociales

Los mecansmos de contratacion se mian bajo los principios de imaliad y
equidad (igual oportumdad para nmjares, jovenss y hombrss)

Los Directivos cuentan con cred biidad por parte de los socios

Almenos el 75% de los socios participan enlas raumiores

Hay constants renovacion de ldarss en los puesios de poder X Existensocios que no acepten cargos de responsabilidad, sonlos msmos en difrentss pusstos
Capacifad de b [S2 prommene &l Mderazgo mchs o yequistivo en bos pusios de poder

dinzencia La JD tiene conocimizntos bdsicos sobre b interpretacion de estados 105 X
tomandecisionss a partir de estos No ey nadie qus ks axpligus
Los direetivos tienen caparidad de gastion enpresarialy apoyan b gestion del
EEENE

Lz crganizacibn tiene mecarisos para b toma de decision agies vt
endonde sz corporan equitafiva @ indhisivaments a todos los mishros X
(ronbes, jovenes v mjerss)

Las personas que integranls Junia Adminstrativa y los Comtss [ Aras de
trabajo puedan dar su opinitn 2n i proceso squitativo & inchisivo

La Junt Directisa s2 rine confracusncia (minimo 1 vez al nes)

Crenta la oganzacion con mn sstema de montoreo y evaaciondelavancz en el X
logro dz las metas astablecidas ensuPE. No sz tizne plenastratioico
Crenta conun sisters de ndicadores pam evalerlagestin y mremin de b
Monitoreo sobre 2l (Cienta conindieadors o estd documentado que sz prommase el lerzm en

Se puede mejorar

E S IS s =S - ) = e ]

S

Comscieneia social

Al -

B

Macanismos

decisiones

accionar de la orzanzacion de manem equitativa ¢ inchisva. £
emprasa La Junt de Vigilaeia o 2] Fiseal cunrple su fineitn fealizadora y 52 fmvoliem en X
l oparaciond= h FRA Pusds mejorr
Crentan conauditona extermm amal X §ihayaudioa exierme nota 3
Tienenalmin procadimieni o sistzma de confrol int2mo X Econplein o no sz tisre
Dcidencia enla  (Ejscutan accionss que bensficien dirsctanents a ofros grupos de 2 conunidad X
conmumnidad como =] Patrometo Escolar, u otros
La Gerencia presenta los mformes financiercs a la Jurta Direefha periodicanents X
Rendicionde La Junka Direcia toma decisiores conbase en los Informes Finarcieros X
cuertas a s Prasentanlos informes finarcieros detalladament enl Asanblea por Io menos X
asociaios una vez alafio Faltan anexos en los estados dnancizros
Discuten 2 profinddad los informes financieros enk Asanble; X
Comparan los resultados financieros conlas p 101ES (] u2sto amel) X
L2 organizcidncusni con parsoteria jurdica yestd lesalments constituida X
EstadoLegaldzla (La organizeidnestd aldia con indos sus compromisos laborales, financiercs v x
(Orzanzacion tributarios
Los statutos y politieas dela izcion inchiyen wa politica dz géner X 82 hacs enla prictica paro no hay poliicas por 2serito
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Capital Humano (Recursos Humanos) 15%

Definicién: la capacidad, el conocimiento, las habilidades y la capacidad fisica/intelectual para trabajar por el bien comdn de la pyme. El capital humano puede ser desarrollado en forma consciente a través de la capacitacion e
inconscientemente a través de la experiencia

Criterios

Gestion e

Indicador

Las personas lideres de la organizacion tienen una relacion efectiva con
instituciones gubernamentales y de cooperacion

Evaluacion

DESCRIBA (Rescatar evidencias del nivel de cumplimiento del indicador)

Hay que mejorar, se necesita mayor responsabilidad y apertura de las instituciones

politica

Las personas lideres de la organizacion tienen la capacidad para desarrollar
alianzas estables con proveedores de insumos, servicios y clientes

Acceso a
Tecnologia de
Produccion

El equipo técnico de la organizacion recibe formacion y asistencia técnica en
materia de tecnologias para a produccion

No se recibe asistencia técnica del MAG, solo llegan para la evaluacion

Los colahoradores de la ERA tienen capacidad para implementar tecnologias
innovadoras

Tienen capacidad para implementar tecnologias innovadoras

Personal técnico recibe capacitacion en temas de impactos del cambio climético y
posibles acciones para enfrentarlos

Puede mejorarse

Personal
Admini

La organizacion tiene gerente 0 administrador

La Gerencia 0 administracion tiene capacidad para analizar informes financieros y
tomar decisiones a partir de estos

La organizacion tiene a un responsable de llevar la contabilidad

x| X |X| X

Cuenta con una persona ble de la comercializacion

El gerente desempeiia la funcién de comercializacién, pero es sobrecargado en otras funciones

Cuenta con una persona ble de coordinar la produccion y calidad

Se le sobrecarga al gerente

El personal maneja el paquete Office (basicos) e internet

Se puede mejorar con capacitacion

Hay en la organizacion personas con capacidad para comunicarse en inglés

Normativa
Interna

Se tiene manuales de procedimientos administrativos y se aplican de manera
correcta y |

Fatta manual de control interno

Posee estatutos de constitucion

Los estatutos de constitucion son conocidos y aceptados por los asociados

Se les puede entregar los estatutos de nuevo

La organizacin incluye en sus estatutos mecanismos de participacion inclusiva y
Juitativa (mujeres, jovenes y hombres) en todos los niveles

No hay docur 0n al respecto, se debe trabajar en involucrar a jovenes locales para ser socios en un futuro

La organizacion empresarial tiene documentos donde se incluyen criterios de
lequidad (mujeres, personas jovenes y hombres) en los procesos de contratacion

Los procesos de i0n son transy y una evaluacion
basada solo en las competencias de las personas que pretenden asumir el cargo

Organigrama de la empresa establecido y operando

Falta actualizarlo y compartirlo a los socios

Se tiene un sistema (plan o documento) para el proceso de toma de decisiones
vinculado al plan estratégico

0
Administrativa

Se usa informacion sobre el clima o condiciones climaticas para la toma de
decisiones a nivel productivo y comercial

Lo poca informacion que se conoce no es exacta ya que no se acierta en el prondstico

Los miembros de la ERA tienen manuales o documentos donde estén definidos
los roles y funciones segtin el puesto que desempefian

No hay manuales, solamente estatutos

Entrenamiento
continuo

La organizacion cuenta con presupuesto para el fortalecimiento del capital humano
len temas empresariales

No se cuenta con )

p

El personal directivo y técnico reciben capacitaciones en temas vinculados a su
gestion de manera continua durante el afio

Se recibe pero no es suficiente, porque solo es en temas generales

La organizacion cuenta con un plan de fortalecimiento de capacidades donde se
incluyen criterios para asegurar la participacion en igualdad de condiciones
(hombres, mujeres y jovenes)

La organizacion empresarial cuenta con un plan estratégico documentado

Se estd elaborando plan estratégico

La organizacion empresarial cuenta con un plan estratégico operando

Se esta elaborando plan estratégico

F
Estratégica

El plan estratégico contempla elementos del cambio climatico

Se estd elaborando plan estratégico

La organizacién empresarial cuenta con un plan de negocios operando

No se tiene plan de negocios

'Se monitorea el avance de lo implementado segun los planes

No se tienen planes

Criterio
independiente

Las decsi les operativas son independientes del criterio de Junta
Directiva

Tiene que ser nota 1 porque son dependientes las decisiones gerenciales de la junta directiva
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Capital econdmico (Recursos financieros, contables y de capital disponible para la

operacion de la ERA) 20%

Definicion: Se refiere  los activos bésicos (efectivo, crédito, deudas, ahorros y otros bienes econdmicos de produccion) los cuales son esenciales para desarrollar una gestion comercial efectiva

Evaluacién
Indicador DESCRIBA (Rescatar evidencias del nivel de cumplimiento del indicador)
Elaboran y ejecutan un Plan Operativo Anual con su respectivo monitoreo X
peridico No se hace, seria nota 1
Planrﬁcasnny Realizan y ejecutan un Presupuesto Anual con su respectivo monitoreo periédico X . .
proyeccion Se tiene | ), Pero no se monitorea
Realizan un Flujo de Caja Proyectado (anual) X |Se hace pero se necesita mejorar
Se elaboran proyecciones sobre el desempefio financiero del afio siguiente X_[No se hace como tal
Sisea Lleva un sistema contable basado en la emision de registros/controles X .
Contable documentales Se lleva pero hay que actualizarlo
El sistema contable estd automatizado (programa en la computadora) X
Los resultados financieros del afio anterior fueron positivos
Los resultados financieros del afio anterior fueron mejores que en los afios
anteriores Hubo menos pérdida que en afios anteriores
A Estiman la relacion Beneficio / Costo en sus ventas X
5 Estiman el punto de equilibrio de sus ventas X
financiero — —— —
Se utilizan razones financieras (liquidez, rentabilidad, etc.) X
Los estados financieros y contables (Estado de Resultados y Balance General) se X
ienen en orden y actualizados al menos anualmente Se necesita mejorar
Se emite un andlisis financiero narrativo que acompafie los nimeros X
La organizacion tiene un sistema documentado de costos de los productos y X
servicios que comercializa Se necesita mejorar
Fijcionde Tier\eer una estructu(a de costos a partir de la cual definen su precio X_|Se debe revisar,se vende barato p por ser resaca
bt La utllyad anual es igual o superior all5%
Las utilidades del afio anterior supera a la de hace dos afios Pasaanota204
Se ha realizado un estudio de la competencia (documentado) para definir precios X
y calidades de los servicios o productos No se ha hecho como tal, debe mejorarse en venta local
Accesibilidad a |La organizacion tienen acceso a servicios financieros X
servicios Los servicios financieros se ajustan a sus requerimientos de la organizacion X _[Hay restricciones por requisitos, el flujo por ejemplo
financieros Tienen respaldo de fondos para créditos o negociaciones (garantias) X
Cuentan con capital econdmico propio (aportaciones) X
Cumple con las obligaciones financieras a tiempo X_|Por refinanciamiento
a Se hace reinversion de Recursos E para mejorar a la
Autonomia P X P . 5
- (capitalizacion) En los (imos afios no se ha hecho por baja en la venta y precios
Tienen un programa equitativo de crédito para sus asociados y asociadas
Los socios, socias y clientes pagan por los servicios que reciben X
Dan adelantos a sus asociados y asociadas de manera equitativa X Se dieron cuando era necesario en forma de préstamos que no pagaron algunos, ya no se dan adelantos
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Capital comercial (Comercializacion de los productos y servicios) 25%

Definicion: Recursos disponibles para garantizar una comercializacion efectiva de los productos generados e involucra la planificacion comercial, el desarrollo de mercados, calidad, produccion y servicio al
cliente entre otros. El capital comercial contribuye a la consolidacion de la pyme y se desarrolla tanto a nivel de la capacidades personales como por medio del establecimiento de procedimientos y controles para

incrementar la eficiencia
Criterios Indicador Evaliacion DESCRIBA (Rescatar evidencias del nivel de cumplimiento del indicadk
Se tiene un plan de produccién anual segin la demanda Algunos socios afirman gue no tienen plan de produccién anual
Produccion Se vendi todo lo producido el afio anterior X
Los socios y socias cumplieron con sus compromisos de produccién X_|Algunos vendieron aparte
... |Los socios y socias venden a intermediarios u otras empresas (competencia) X No se sabe si el comprador es competencia o intermediario
Comercializacio — ——— - ——
n La logistica de distribucion se coordina desde la organizacién X
La logistica de distribucion es eficiente X
Se han establecido relaciones efectivas con compradores X
- Se tienen contratos firmados o cartas de intencion formalizando el interés de los
Interaccion i, X <
. compradores por adquirir el producto Se hace hasta que la venta ser segura
comercial - - " ——
Se han establecido relaciones efectivas con proveedores de servicios (insumos, X
capacitacion, asistencia técnica, transporte)
PV Tiene un plan o estrategia para ampliar su mercado afio con afio
comercial Si se hace, seria nota 4
Conoce como funciona el mercado nacional X No se conoce
Conoce como funciona el mercado internacional X
Inteligencia de  [Tienen acceso a fuentes de informacion de mercado (paginas web, contactos en la X
Mercado cadena de valor, Boletines, efc.)
Se identifican periddicamente oportunidades de mercado X
Tienen la capacidad para contactar potenciales clientes X
e Tiene comunicacion permanente con el cliente final X_|Se puede mejorar
La relacion con el cliente es satisfactoria en ambas vias X Clientes han quedado satisfechos
Utiliza medios de promocion para sus productos X No funciona bien, se debe promocionar a las abejas
Promocién Tiene material promocional de sus productos o servicios X Hay brochures, muestras
Asiste a eventos de promocién para sus productos X Van a ferias, etc, para nota 5
Calidad del Tiene un reglamento para el control de calidad y este se aplica X
producto Como califica en términos generales la calidad de sus productos X
Desarrolioy  |Constantemente estan en proceso de desarrollar nuevos productos X |Adn falta, puede ser nota 4
valor agregado [Agrega valor a sus materias primas X
El producto tiene su registro sanitario X Siexiste local y exterior, nota 5
La empresa cuenta con una imagen clara y estandarizada para identificar su
. X -
Identidad de  |producto (marca, logo, eslogan) Sila tiene, nota 5
producto El producto cuenta con un empaque y presentacion acorde con las demandas del X
mercado Sila tiene, nota 5
Tienen una pagina web o perfiles en redes sociales X _|Se puede mejorar, falta una persona dedicada a eso
Tiene capacidad para cumplir a tiempo los pedidos X
Cumple satisfactoriamente las expectativas del cliente en cuanto a calidad y X
Servicio al volumen No se alcanza a cubrir demanda, se han tenido rechazos por calidad
cliente Mantiene comunicacion con el cliente para evaluar su satisfaccion X
La organizacion empresarial tiene un sistema documentado para medir la
satisfaccion del cliente
Ofece otros servicios a los socios y socias (no incluye comercializacion) como X
. compra de insumos, crédito.
Solidez de la = — - — =
ERA Como ha evoluc!onado la sntuacpn financiera e.n los ultln}o-s 3 anos~ X : i
Como ha evolucionado la capacidad empresarial en los tltimos 3 afios X _|Falta fortalecer la capacidad empresarial
Como ha sido la participacion de los socios y socias en los (timos 3 afios X _|Falta mayor asistencia e involucramiento en las reuniones, falta motivar a los socios
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Capital fisico (medios de comunicacion, acceso e infraestructura fisica) 10%

Definicion: Se refiere a los activos bésicos de comunicacion, acceso e infraestructura fisica esenciales para desarrollar una gestion comercial efectiva.

Evaluacion idenci i imi
Criterios \ndicador DESCRIBA (Rescatar evn_jengas del nivel de cumplimiento del
5 indicador)

B Acceso a iz eléctrica X
Servicios Acceso a agua potable X
basicos Acceso a teléfono X

Acceso a Internet X
Plantel fisico | Tienen la infraestructura necesaria para desarrollar el negocio (Planta, beneficio, X
bésico bodega, oficina)
Vias de acceso |Los caminos estén en buenas condiciones para el transporte de materia prima y X
y comunicacion |producto terminado
Transporte Cuentan con medios de transporte para las operaciones de la organizacion X |Hace falta un pick up para directivos, gerente y operaciones de la cooperativa
Herramientas de - o .
9 Poseen la maquinaria y equipos vinculados al proceso productivo X

produccion

Capital natural (Produccion sostenible) 15%

Definicion: Es el conjunto de recursos naturales (tierra, cultivos, bosque, dreas de conservacion) y servicios medioambientales de los cuales se derivan los recurso necesarios para el logro del bien comdn

__ . Evaluacion - . - o
Criterios Indicador DESCRIBA (Rescatar evidencias del nivel de cumplimiento del indicador)
Acceso a los
recursos La organizacin tiene certificados concesionarios, derechos de propiedad, concesiones X
naturales de la ~ [y/o similares
comunidad Se aclara que no todos los socios tienen escritura ya que algunos alquilan el terreno donde estd el apiario
Tiene acceso satisfactorio a materias primas X Hay acceso a materias primas pero no como se quisiera
el Tiene acceso satisfactorio a Insumos y herramientas de produccion X Hay acceso a insumos pero no como se quisiera
Tienen una estrategia para el manejo de los desechos X
recursos - - .
Tiene acceso satisfactorio a materiales de empaque X
Tienen un plan de ahorro energgtico
Maneio de los Tiene plan de manejo para los recursos naturales en la zona de influencia de la organizaciq
recu rslos Se han identificado impactos del cambio climético en los recursos naturakes de la zona X
naturales de la e iflerca
) Se ha elaborado un plan para la implementacion de acciones de adaptacion al cambio
comunidad L . s . L
climatico para enfrentar impactos identificados. Se han hecho por parte de algunos socios de forma empirica
Relaciones de
cooperaciony Ejecutan proyectos ambientales de conservacion y/o uso sostenible X
proyectos en
RRNN Se han realizado en proyecto REDD y se esté planeando establecer un vivero
Planificacion de [Para a planificacion de la produccion se toma en cuenta los posibles impactos del X
Produccién |camhio climétic e informacién climética De forma empirica si se ha hecho, de manera formal no
Impulsan la implementan acciones productivas de bajo impacto ambiental en las fincas X
de los socios y socias Se hacen rondas, se brecha, no se usan herbicidas, entre otras lahores
Buenas n ppws = ™
Préctcas de Se implementan practicas en el proceso de transformacion que favorezcan la adaptacion X
Produccio al cambio climtico y la mitigacion A nivel de bodegas de apicultores y apiarios se ha hecho
Se implementan précticas de produccion en las fincas que favorezcan la adaptacion al X
cambio climatico y la mitigacion. Siembra de &rboles en terrenos propios por parte de algunos socios
Certificaciones | Cuentan con procesos productivos certificados X Sise tiene por inspecciones del MAG
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Anexo 2. Formato de encuesta de lealtad a los asociados de ACOPIDECHA
Analisis de lealtad a los asociados de ACOPIDECHA

Mi nombre es Carlos Zuniga, estudiante de la Maestria en Administracion y desarrollo de
negocios sostenibles de CATIE, Costa Rica. Me encuentro realizando mi practica profesional
en la que se pretende contribuir al fortalecimiento de la capacidad administrativa y socio-
organizativa de ACOPIDECHA.
Por medio de este cuestionario de verificacién, me gustaria informarle sobre algunos criterios
que por ley debe conocer:
e Su participacion en el llenado de este cuestionario es completamente voluntaria.
e Lainformacion recopilada es de caracter privado y sera utilizada para realizar un analisis
de satisfaccion de socios
e Si necesita que le explique una pregunta porgue no la entiende, por favor nos lo dice y
si no quiere contestar algo, esta en su derecho de indicarlo.

e La mayoria de las preguntas son para ser calificadas en una escala del 1 al 10, siendo 1
lo mas bajo y 10 lo més alto.
1. ¢En una escala del 1 al 10, considera que la gestion del consejo de administracion es

adecuada?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. ¢Enunaescala del 1 al 10, considera que el sistema de distribucién de ganancias es adecuado?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Como considera que deberia ser el sistema de distribucion de ganancias?
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4. ;Enunaescala del 1 al 10, usted animaria a sus hijos convertirse en socio de ACOPIDECHA?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. Cuéles ventajas considera que se tiene al ser socio de ACOPIDECHA?

6. ¢(Qué elementos lo motivan en la actualidad para seguir siendo socio de ACOPIDECHA?

6. ¢En una escala del 1 al 10, qué grado de interés tiene usted en desempefiar un cargo dentro
de la cooperativa?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7. ¢Enuna escala del 1 al 10, cree que la organizacion representa a los apicultores asociados de
manera efectiva?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. ¢En una escala del 1 al 10, usted recomendaria a otros apicultores convertirse en socio de
Acopidecha?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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9. ¢Enunaescala del 1 al 10, esta dispuesto a ser socio de ACOPIDECHA por un largo periodo

de tiempo?

1

10

10. ¢En una escala del 1 al 10, recibe suficiente informacién sobre la gestion de

ACOPIDECHA?

1

2

10

11. Mencione qué tipo de informacion le gustaria recibir de ACOPIDECHA?

12. ¢En una escala del 1 al 10, considera importante que los socios reciban capacitaciones

técnicas y en fortalecimiento de capacidades empresariales y organizativas?

1

2

3

4

5

6

7

8

10

13. ¢En una escala del 1 al 10, Considera que ha recibido apoyo de la cooperativa cuando lo ha

requerido?

1

10
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14. ;Qué servicios o apoyos le gustaria recibir de ACOPIDECHA?
Asistencia técnica ( )

Suministros ()

Créditos ()

Capacitacion ()

Otros (Mencione)

15. ¢En una escala del 1 al 10, considera que la gestién de ACOPIDECHA con los empleados
ha sido buena?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16. ¢(En una escala del 1 al 10, usted se siente orgulloso de ser socio de ACOPIDECHA?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Le agradecemos por su participacion en esta entrevista. Que tenga un buen dia.
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Anexo 3. Formato de encuesta de lealtad a colaboradores de ACOPIDECHA
Analisis de lealtad a colaboradores de ACOPIDECHA

Mi nombre es Carlos Zuniga, estudiante de la Maestria en Administracion y desarrollo de
negocios sostenibles de CATIE, Costa Rica. Me encuentro realizando mi practica profesional
en la que se pretende contribuir al fortalecimiento de la capacidad administrativa y socio-
organizativa de ACOPIDECHA.
Por medio de este cuestionario de verificacién, me gustaria informarle sobre algunos criterios
que por ley debe conocer:
e Su participacion en el llenado de este cuestionario es completamente voluntaria.
e Lainformacion recopilada es de caracter privado y sera utilizada para realizar un analisis
de lealtad de empleados
e Si necesita que le explique una pregunta porgue no la entiende, por favor nos lo dice y
si no quiere contestar algo, esta en su derecho de indicarlo.

e La mayoria de las preguntas son para ser calificadas en una escala del 1 al 10, siendo 1
lo mas bajo y 10 lo més alto.
1. ¢En una escala del 1 al 10, considera que la gestion del consejo de administracion es

adecuada?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. ¢En una escala del 1 al 10, considera que ACOPIDECHA cumple con sus obligaciones
laborales de ley?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Como considera que ACOPIDECHA podria mejorar las condiciones de los empleados?
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4. ¢Por cuales beneficios no financieros aumentaria su motivacion como empleado de

ACOPIDECHA?

5. Cuéles ventajas considera que se tiene al ser empleado de ACOPIDECHA?

6. ¢En una escala del 1 al 10, considera que son tomadas en cuenta sus opiniones para mejorar

las operaciones en ACOPIDECHA?

1

2

3

4

10

7. ¢Enuna escala del 1 al 10, cree que la organizacion representa a los socios de la cooperativa

de manera efectiva?

1

2

10

8. ¢En una escala del 1 al 10, usted se siente orgulloso de ser empleado de ACOPIDECHA?

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

9. ¢En una escala del 1 al 10, considera que se le informa de manera periodica sobre la gestion

de ACOPIDECHA?

1

2

10
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10. Mencione qué tipo de informacion le gustaria recibir de Acopidecha?

11. ¢(En una escala del 1 al 10, considera que ha recibido apoyo de la cooperativa cuando lo ha
requerido?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

12. ¢En una escala del 1 al 10, considera que ha recibido los equipos y materiales necesarios
para desempefiar su trabajo de manera eficiente?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14. ;Enunaescala del 1 al 10, considera que esta lo suficientemente capacitado para desempefiar
su trabajo de forma eficiente?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

15. ¢Qué tipos de capacitaciones considera necesarias para el buen desempefio de sus labores?

Le agradecemos por su participacion en esta entrevista. Que tenga un buen dia.
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Anexo 4. Formato de encuestas de lealtad a clientes de ACOPIDECHA
Andlisis de lealtad clientes de ACOPIDECHA

Mi nombre es Carlos Zuniga, estudiante de la Maestria en Administracion y desarrollo de
negocios sostenibles de CATIE, Costa Rica. Me encuentro realizando mi practica profesional
en la que se pretende contribuir al fortalecimiento de la capacidad administrativa y socio-
organizativa de ACOPIDECHA.
Por medio de este cuestionario de verificacion, me gustaria informarle sobre algunos criterios
que por ley debe conocer:
e Su participacion en el llenado de este cuestionario es completamente voluntaria.
e Lainformacion recopilada es de caracter privado y sera utilizada para realizar un analisis
de satisfaccion de clientes.
e Si necesita que le explique una pregunta porgue no la entiende, por favor nos lo dice y
si no quiere contestar algo, esté en su derecho de indicarlo.
La mayoria de las preguntas son para ser calificadas en una escala del 1 al 10, siendo 1 lo méas
bajo y 10 lo mas alto.

Fecha:
Informacion General

Nombre:
Empresa:
1. Marque con una x cuales productos le compra a ACOPIDECHA?

Miel ()
Polen ()
Propoleos ( )
Cera ()

Jalea real ()
Polinizacion ()
Reinas ()
Equipos ( )
Insumos ( )

2. ¢Cuéanto tiempo tiene de ser comprador de miel de ACOPIDECHA?

1 a 4 afos 5 a 8 afios 9 a 12 afos 13 a 15 afios
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3. ¢En cudl presentacién compra miel?

A granel Al detalle Recipiente propio

4. ¢En una escala del 1 al 10, considera que el precio de compra es acorde a la calidad del
producto adecuada?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. ¢Cuales aspectos toma en cuenta usted para decidir la compra de miel a ACOPIDECHA?

6. ¢En una escala del 1 al 10, considera que ACOPIDECHA resuelve de forma adecuada sus
dudas o consultas de cualquier indole?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7. ¢En una escala del 1 al 10, qué calificacion le asignaria al producto que usted le compra a
ACOPIDECHA?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. ¢En una escala del 1 al 10, considera que la forma de comunicarse con ACOPIDECHA es
adecuada?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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9. ¢En una escala del 1 al 10, como considera que es la velocidad de respuesta de
ACOPIDECHA a sus consultas, dudas o necesidades?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10. ¢En una escala del 1 al 10, considera que ACOPIDECHA es una empresa confiable para
establecer acuerdos en una negociacién comercial a largo plazo?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11. ;Cuales son los beneficios de establecer acuerdos comerciales con ACOPIDECHA?

12. ;Enuna escala del 1 al 10, ¢qué tan importante es que ACOPIDECHA utilice el reglamento
de las buenas buenas practicas apicolas?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

13. (Enunaescala del 1 al 10, ;qué tan importante es que ACOPIDECHA posea la certificacion
HACCP y Buenas practicas de manufactura en la planta procesadora?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14. ;En una escala del 1 al 10, considera que la Marca Pais contribuye a que ACOPIDECHA
adquiera mas peso en el mercado de miel y sus derivados?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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15. ¢En una escala del 1 al 10, usted recomendaria a otros clientes comprar miel a
ACOPIDECHA?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16. ¢En una escala del 1 al 10, usted se siente satisfecho con todos los productos y servicios
ofrecidos por ACOPIDECHA?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

17. ;Qué le haria mantener su relacion con ACOPIDECHA a largo plazo?

18. ¢Le interesaria comprar otro producto de ACOPIDECHA?

Miel ()
Polen ()
Propoleos ( )
Cera ()
Jaleareal ()
Polinizacion ( )
Reinas ()
Equipos ( )
Insumos ( )

Le agradecemos por su participacion en esta entrevista. Tenga un buen dia.
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Anexo 5. Agenda de taller de diagnostico y FODA

Agenda para taller de diagnostico

lapicero

reflexionen sobre

Actividad Método Recursos Resultados Tiempo
esperados requerido
Bienvenida y Cada persona Lista de Conocer a los 20 minutos
presentacion de | interviene dando | asistencia y participantes y su
los su nombre y cargo | masking tape rol en la
participantes que desempefia en | grueso para organizacion
la cooperativa identificacion
de
participantes
Presentacion de | Presentacion en Computadora | Los participantes | 10 minutos
los objetivos y | power point Proyector sabran los
la agenda del objetivos para el
taller cual fueron
convocados
Construccion Presentacion  en | Computadora | Introducir el 30 minutos
de power point Proyector tema de los
conocimiento y | Preguntas a los medios de vida y
presentacion de | participantes i los capitales en la
la metodologia | saben que son los gestion de la
de los medios | MVS, etc. organizacion y el
de viday FODA
capitales y
FODA
Aplicacion de | Trabajo en grupos. | Carteles, Diagndstico 2.5 horas
la herramienta | En plenaria se | calcomanias de
de diagnostico | presentan la | colores
y FODA herramienta, sus
elementos y la
metodologia para
evaluar
capacidades
Se procede a
evaluar
participativamente
cada uno de los
indicadores de los
capitales y el
FODA
Reflexion Plenaria Cuaderno, Crear un espacio | 20 minutos
sobre papel para que las
limitaciones y adherente para | personas
soluciones tomar notasy | participantes
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la herramienta
aplicada y
proponer
soluciones segln
su vision a las
limitaciones
encontradas

Cierre del taller
y proximos
pasos

Reflexion del
facilitador

Notas

Los participantes
entienden los
pasos siguientes

10 minutos

71



Anexo 6. Agenda de taller de modelo de negocios

Agenda para taller de modelo de negocios

Actividad Método Recursos Resultados Tiempo
esperados requerido
Presentacion de | Presentacion en Computadora | Los 10 minutos
los objetivos y | power point Proyector participantes
la agenda del sabrén los
taller objetivos para el
cual fueron
convocados
Construccion Presentacion  en | Computadora | Introducir el 40 minutos
de power point Proyector tema de modelo
conocimiento y | Preguntas a los de negocios y
presentacion de | participantes i herramienta
los conceptos saben que es el CANVAS
de modelo de modelo de
negocios y negocio y la
presentacion de | herramienta
la herramienta | CANVAS
CANVAS
Descripcion del | Trabajo en grupos. | Computadora | Llenado del 2.0 horas
modelo de en plenaria se | Proyector lienzo
negocios de presentan la | calcomanias CANVAS
ACOPIDECHA | herramienta, sus | de colores
con el lienzo elementos y la
CANVAS metodologia para
el uso del lienzo
CANVAS
Reflexion sobre | Plenaria Cuaderno, Crear un espacio | 20 minutos
limitaciones y papel para que las
soluciones adherente para | personas
tomar notasy | participantes
lapicero reflexionen
sobre la
herramienta
aplicada y
proponer
soluciones

segun su vision
a las
limitaciones
encontradas
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Cierre del taller | Reflexion del Notas Los 10 minutos
y proximos facilitador participantes
pasos entienden los
pasos siguientes
Anexo 7. Agenda de taller de identidad institucional
Agenda de taller de identidad institucional
Actividad Método Recursos Resultados Tiempo
esperados requerido
Presentacion de | Presentacion en | Computadora | Los participantes | 10 minutos
los objetivos y | power point Proyector sabran los
la agenda del objetivos para el
taller cual fueron
convocados
Construccion Presentacion en | Computadora | Introducir el 25 minutos
de power point Proyector tema de
conocimiento y | Preguntas a los Identidad
presentacion de | participantes si institucional,
los conceptos | saben que son mision, vision y
de Identidad mision, vision y valores
institucional, valores.
mision, vision
y valores
Validacién y En plenaria el | Computadora, | Declaracion de 30 minutos
elaboracién de | facilitador proyector, mision, vision y
enunciados de | presenta la | cartel de lona, | valores revisados
mision, vision | mision, vision y | papel bond y elaborados
y valores valores de | y cinta
ACOPIDECHA. | adhesiva

Se procede a
evaluar cada
enunciado y
entre los
participantes lo
validan. En caso
de elaborar
nuevos
enunciados los
participantes

deciden de
acuerdo mutuo
cuales
elementos
incluir. Los
participantes se
dividen en
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grupos para que

elaboren  cada
enunciado y
después  cada

grupo comparte
a la plenaria los
enunciados de
misién, vision y
valores. Por
comun acuerdo
se escoge Yy
ajustan las
declaraciones
que cumplen los
requerimientos.

Receso 15 minutos
Construccion Presentacion en | Computadora | Introducir el 20 minutos
de power point Proyector tema de FODA
conocimiento y | Preguntas a los
presentacion participantes si
del concepto saben que es
de FODA FODA
Elaboracion del | En plenaria el Cartel de lona | La herramienta 25 minutos
FODA facilitador Papel bond FODA queda
estimula la Cinta adhesiva | elaborada
participacion
para la
elaboracion del
FODA entre
todos los
participantes
Cierre del taller | Plenaria 5 minutos

y proximos
pasos
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Anexo 8. Agenda de taller de objetivos estratégicos y lineas estratégicas

Agenda de taller de objetivos estratégicos y lineas estratégicas

metas,
indicadores y
lineas
estratégicas

indicadores vy
lineas
estratégicas

metas

Actividad Método Recursos Resultados Tiempo
esperados requerido
Presentacion de | Presentacion en | Computadora | Los participantes | 10 minutos
los objetivos y | power point Proyector sabran los
la agenda del objetivos para el
taller cual fueron
convocados

Validacionde | En plenaria el | Computadora | Enunciados de 15 minutos
enunciados facilitador Proyector mision, vision y
mision, vision | presenta los | Cartel de lona | valores validados
y valores enunciados de | Papel bond por los

misién, visién y | Cinta adhesiva | participantes

valores Marcador

elaborados en la

sesion de trabajo

anterior. Los

participantes

dan su opinion

sobre los

enunciados vy

sugieren

cambios 0

afirman que

estan de acuerdo

con los

enunciados

elaborados
Receso 15 minutos
Construccion En plenaria el | Computadora | Los participantes | 20 minutos
de facilitador Proyector tienen claro qué
conocimiento y | presenta los | Cartel de lona | son los objetivos
presentacion conceptos  de | Papel bond estratégicos,
del concepto objetivos Cinta adhesiva | lineas
de objetivos estratégicos, Marcador estratégicas,
estratégicos, metas, indicadores y
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Dinamica La plenaria se | Computadora | Los participantes | 60 minutos
grupal y divide en grupos | Proyector habran
participativa de 4 personas y | Papel bond establecido las
para establecer | se les pedira que | Pizarron lineas
las lineas elaborende 3a5 | Marcador estratégicas,
estratégicas y | objetivos habiendo
cierre de la estratégicos para establecido los
sesion ACOPIDECHA. objetivos de la
Al terminar la organizacion
dindmica en los previamente, con
grupos se sus indicadores,
revisan entre metas, plazos,
todos los actoresy
asistentes  los recursos
objetivos
estratégicos y
por consenso se
establecen.  Se
contintia con el
llenado de la
tabla
estableciendo
los indicadores,
las metas,
plazos, actores y
recursos
Reflexion final, 10 minutos

proximos pasos
y cierre de la
sesion
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