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RESUMEN

Este trabajo investigativo disefia un plan estratégico destinado para la
Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal “Las Balsas” ubicada en la Provincia
del Guayas, con el propdsito de mejorar su competitividad y sostenibilidad dentro del

sector pesquero de la costa ecuatoriana.

Para lograrlo, se utilizaron instrumentos de recoleccion de datos como
entrevistas y encuestas realizadas a integrantes que conforman la cooperativa, ademas
de una revision de documentos y herramientas de analisis como las matrices EFI, EFE

y el Cuadro de Mando Integral.

Los resultados mostraron que se tiene el respaldo de fortalezas como los afios
de experiencia de sus socios y su excelente ubicacion, pero, también enfrenta
debilidades, entre ellas una infraestructura limitada y la falta de procesos
administrativos eficientes. Se identificaron oportunidades relacionadas con el acceso
a programas de apoyo institucional, asi como amenazas por parte de la competencia y

la inestabilidad del mercado.

Partiendo de este andlisis, se ided la implementacion de estrategias focalizadas
en la mejora de la organizacion interna, diversificando de esta manera la productividad
y a su vez el brindar capacitacién técnica y fortalecer alianzas estratégicas con otras

instituciones.

Dada la problematica, el plan estratégico propuesto constituye una herramienta
integral que facilitara la toma de decisiones, optimizara la gestion de recursos y
contribuird a la sostenibilidad econémica y social de la cooperativa, generando

impactos positivos en la comunidad pesquera de la region.

Palabras Claves: Estrategia, Compromiso organizacional, Pesca artesanal,

Desarrollo cooperacional, Cooperativas, Comunidad
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ABSTRACT

This research project designs a strategic plan for the Cooperativa de
Produccion Pesquera Artesanal “Las Balsas”, located in the Province of Guayas, with
the aim of improving its competitiveness and sustainability within the fishing sector

of the Ecuadorian coast.

To achieve this, data collection instruments such as interviews and surveys
were used with members of the cooperative, along with document review and

analytical tools like the IFE, EFE matrices and the Balanced Scorecard.

The results showed that the cooperative benefits from strengths such as the
years of experience of its members and its excellent location. However, it also faces
weaknesses, including limited infrastructure and a lack of efficient administrative
processes. Opportunities were identified in terms of access to institutional support

programs, while threats include competition and market instability.

Based on this analysis, strategies were developed focusing on improving
internal organization, diversifying productivity, providing technical training, and
strengthening strategic alliances with other institutions.

Given these challenges, the proposed strategic plan serves as a comprehensive
tool to facilitate decision-making, optimize resource management, and contribute to
the cooperative’s economic and social sustainability ultimately generating positive

impacts on the fishing community in the region.

Keywords: Strategy, Organizational commitment, Artisanal fishing,

Cooperative development, Cooperatives, Community.
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Introduccion

Formulacion del Problema

La pesca artesanal constituye una actividad econdmica importante para el
desarrollo productivo y social del Ecuador, especialmente en las regiones costeras,
representando mas del 25% de la captura mundial, este sector tiene el mismo valor e
importancia en la economia ecuatoriana como en otras latitudes, generando empleos y
subsistencia econdémica tanto a nivel local como regional (Sabando-Zambrano y
Palacios-Cedefio, 2023)

Este sector enfrenta muchas vicisitudes como, por ejemplo, el hecho de que.
los pescadores lidian con la falta de acceso a préstamos y financiamiento en general,
ademas de factores como el peligro constante que implica faenar en altamar, el
limitado uso de tecnologia adecuada y una organizacion interna que, en muchos casos,

necesita fortalecerse (Romero et al., 2018)

Estas condiciones han impedido que muchas cooperativas en el pais puedan
desarrollarse plenamente, lo que ha llevado a que permanezcan estancadas. La
Cooperativa en la que se realiza el estudio, se ubica en el cantén Playas y esta

conformado por 53 socios activos, es un ejemplo claro de esta situacion.

Sus miembros enfrentan a diario desafios como robos en altamar, dificultades
para organizarse, la falta de una planificacién a largo plazo y la ausencia de

herramientas financieras que les permitan crecer de manera sostenible (Julio, 2017)

Estos problemas limitan las oportunidades y la capacidad para competir en el
mercado con el fin de mejorar sus condiciones de vida, sino que también afectan la
unidad del grupo y ponen en riesgo la permanencia de la cooperativa en el tiempo
(Gonzalez Vera y Mora Del Pezo, 2021)

En este contexto, este trabajo investigativo propone disefiar un plan estratégico
integral que contribuya a mejorar la gestion tanto administrativa como operativa, con
una vision puesta en el periodo 20262030 y con el firme propoésito de impulsar su
sostenibilidad y desarrollo.

Para ello, se empleard una metodologia de enfoque mixto, que combina

técnicas cualitativas y cuantitativas, como entrevistas semiestructuradas, encuestas
2



estructuradas y analisis documental. Asimismo, se aplicardn herramientas de
diagnostico estratégico como el andlisis FODA, matrices EFI y EFE, y el modelo del
Cuadro de Mando Integral propuesto por Kaplan Norton (2020), el cual traduce los
objetivos estratégicos en acciones concretas desde cuatro perspectivas clave:

financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento.

La relevancia de este estudio también radica en su impacto directo sobre los
beneficiarios. Los socios de "Las Balsas" podran trabajar mejor, organizarse de forma
mas eficiente y crear sistemas que les permitan durar a largo plazo. Y no solo eso: si
la Cooperativa se fortalece, eso ayudara a toda la comunidad de Playas, es decir, puede
crear mas empleos, asegurar alimentos y fortalecer redes de pescadores que se apoyen

entre si (Yagual Iglesias, 2024)

Se evita proponer multiples soluciones técnicas o arreglos puntuales, mas bien
se pretende crear valor real para la comunidad, con el fin de tratar de mejorar el sector
pesquero artesanal.

Antecedentes

En Ecuador, el sector pesquero artesanal representa una de las actividades
econdmicas mas importantes para las comunidades costeras, tanto por su contribucion
a la seguridad alimentaria como por su impacto en el empleo local. Segln datos de la
Superintendencia de la Economia Popular y Solidaria (SEPS, 2024) con corte a
septiembre de 2021, existen 414 organizaciones pesqueras artesanales en el pais, que
agrupan a 28.510 pescadores y registran 11.612 embarcaciones (MPCEIP, 2023). No
obstante, este sector enfrenta problemas estructurales como inseguridad en altamar,
falta de acceso al financiamiento, baja tecnificacidn, desorganizacion interna y escasa

planificacion estratégica (Morlas, 2023).

La Cooperativa "Las Balsas" de Playas tampoco se salva de estos problemas.
Con sus 53 socios, sufre robos seguidos en el mar, pérdidas de mas de 150 mil d6lares
al aflo (MPCEIP, 2023), lios administrativos y encima se desorganiza cada vez mas.
O sea, no tienen un plan a futuro que guie lo que hacen, mejore su organizacion o

asegure que sigan operando.

Estudios previos como los de Arcentales Véliz (2022), han enfatizado la
importancia de implementar herramientas de planificacion estratégica en cooperativas
3



pesqueras para fortalecer su gobernanza, mejorar sus operaciones y consolidar
modelos sostenibles. Sin embargo, en el caso de "Las Balsas", ain no se ha disefiado
ni ejecutado un plan estratégico integral adaptado a su realidad.

Planteamiento del problema

La pesca artesanal en Ecuador esta pasando por un mal momento: hay
inestabilidad econdmica, peligros en el mar y las organizaciones no funcionan bien.
Todo esto incluye poca tecnologia, zonas maritimas inseguras, falta de crédito y
cooperativas débiles. Lo peor es que no tienen planes ni control para enfrentar los

cambios y desafios que vienen (Ocafa, 2017)

La Cooperativa "Las Balsas" de Playas es un ejemplo claro. Sus pescadores
sufren robos seguidos en altamar, con pérdidas que segun el Ministerio de Produccion
(2023) pasan de 150 mil ddlares al afio solo en esa zona. Y eso no solo les quita
ingresos, sino que crea miedo e incertidumbre, lo que limita como trabajan. Encima,
no tienen acceso a financiamiento estable: o sea, no pueden comprar barcos mejores,
mantener equipos, usar tecnologia pesquera o tener seguridad decente (Villegas, 1985)

Otro problema es la debilidad administrativa.

La falta de procedimientos internos bien definidos, una estructura jerarquica
que no funciona adecuadamente y la ausencia de un liderazgo estratégico claro han
llevado a que la gestion dentro de la Cooperativa sea improvisada, poco participativa
y sumamente vulnerable. Esta situacion ha generado conflictos entre los socios, una
alta rotacion de miembros y una creciente desmotivacion, lo que con el tiempo ha ido
afectando seriamente tanto el capital humano como los recursos financieros de la

organizacion (Yagual Iglesias, 2024)

Ademas, la inexistencia de un plan estratégico ha limitado la capacidad para
tomar decisiones con fundamento, ha impedido hacer seguimiento a los avances y ha
dificultado que la Cooperativa pueda adaptarse a cambios legales o del mercado. Como
sefialan Kaplan Norton (2020), cuando una organizacion no cuenta con una
planificacion estratégica clara, tiende a actuar de forma reactiva y desordenada,

poniendo en riesgo su desarrollo sostenible.



Se propone un modelo que permita mitigar los problemas que surgen de forma
recurrente, con el fin de optimizar procesos y brindar la seguridad prudente a los socios
y colaboradores.

Definicion del problema

La Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal “Las Balsas” Ubicada en el
canton Playas atraviesa una situacion marcada por la inseguridad en altamar, una
gestion administrativa deficiente, y la falta de planificacion estratégica.
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Nota. La figura representa la jerarquia interna, considerando la posicion del
Gerente como autoridad principal, seguido por los érganos directivos y de vigilancia,

asi como la participacion de los socios.

Esta problematica limita su capacidad para operar de forma eficiente, afecta la
motivacion y permanencia de sus socios, y compromete su sostenibilidad a mediano y

largo plazo. La ausencia de un plan estratégico integral impide establecer una hoja de



ruta clara para fortalecer la organizacion, mejorar su capacidad operativa y garantizar
su permanencia como actor clave del desarrollo econémico local.
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Justificacion

La presente investigacion se justifica por su impacto potencial en distintos
ambitos: organizacional, social, econémico, académico y ambiental. Desde el punto
de vista organizacional, la Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal “Las
Balsas” enfrenta una serie de desafios que comprometen su sostenibilidad, entre ellos
la desorganizacion administrativa, la inseguridad operativa, la carencia de
financiamiento y la falta de una vision estratégica. En este sentido, disefiar un plan
estratégico integral permitird dotar a la cooperativa de herramientas de gestion
modernas y adaptadas a su realidad, orientadas al fortalecimiento de sus capacidades

internas y a la mejora de su desempefio operativo (Kaplan Norton, 2020).

Desde lo econdmico, este estudio es importante porque ayudard a usar mejor
los recursos, mejorar cOmo manejan ingresos y gastos, y crear formas de sostenibilidad
financiera. La pesca artesanal es una actividad fragil frente a los cambios del mercado,
por eso necesita una planificacion estratégica solida para asegurar su futuro. Como
sefiala Roman (1970), las cooperativas deben adoptar modelos de gestion que se

adapten a su realidad e incluyan a los socios en las decisiones.



En el aspecto ambiental, se fomentaran practicas sostenibles de pesca, basadas
en el uso responsable de los recursos marinos y el cumplimiento de normas
ambientales. La sostenibilidad entendida como equilibrio entre economia y ecologia

debe ser parte clave de cualquier estrategia en este sector (Solis, 2005)

Finalmente, el aporte académico esta en sistematizar experiencias sobre
planificacion estratégica para cooperativas pesqueras, un tema poco explorado en
Ecuador. Estudios como los de Davila Toro (2014) han mostrado que estas
herramientas funcionan en contextos parecidos, lo que refuerza la necesidad de replicar
estos modelos para hacerlos sostenibles y adaptables.

Objetivos
Obijetivo general

Disefiar un plan estratégico integral para fortalecer la estructura organizacional,
optimizar los procesos internos y fomentar la participacion activa de los socios de la
Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal "Las Balsas" del Cantén Playas,
mediante un diagndstico integral de la situacion actual, el analisis de su entorno interno
y externo, y la formulacion de estrategias alineadas con su visién y mision, con el fin
de mejorar su eficiencia operativa, sostenibilidad econémica y desarrollo social
durante el periodo 2026-2030.

Obijetivos especificos

e Fundamentar tedricamente los conceptos de planificacion estratégica,
gestion cooperativa, desarrollo organizacional y sostenibilidad en
cooperativas pesqueras artesanales, estableciendo las bases

conceptuales para el analisis de la Cooperativa "Las Balsas".

e Realizar un diagndstico situacional integral de la Cooperativa "Las
Balsas" mediante la aplicacion del analisis FODA, matrices EFl y EFE,
y el modelo del Cuadro de Mando Integral, complementado con
entrevistas y encuestas, para identificar sus principales fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, asi como los factores internos

y externos que afectan su operacion.



e Analizar los resultados obtenidos del diagndstico situacional y
desarrollar estrategias orientadas al fortalecimiento organizacional, la
sostenibilidad financiera y la mejora administrativa de la Cooperativa
"Las Balsas" para el periodo 2026-2030.

Preguntas de investigacion

e ;Cuales son los fundamentos tedricos y conceptuales de la planificacion
estratégica, gestion cooperativa, desarrollo organizacional vy
sostenibilidad que sustentan el analisis y fortalecimiento de

cooperativas pesqueras artesanales?

e ;Cual es la realidad actual de la Cooperativa en términos de fortalezas,
debilidades, oportunidades, amenazas y factores internos y externos

que afectan su operacion?

e (Que estrategias de fortalecimiento organizacional, sostenibilidad
financiera y mejora administrativa son necesarias para optimizar el
desempefio de la Cooperativa "Las Balsas" durante el periodo 2026-
20307

Limitaciones
Este estudio podria enfrentar algunas limitaciones importantes.

Un factor importante es el dificil acceso a informacién financiera y
administrativa de la Cooperativa debido a que muchos registros no se encuentran

actualizados y organizados.

Esto dificulta el diagndstico y analisis de resultados, otra variante es la
disponibilidad: los socios y directivos podrian tener poco tiempo para entrevistas o
encuestas debido a sus largas jornadas de trabajo o cierta desconfianza, lo que afectaria

la calidad de los datos.

El tiempo asignado para el proyecto se ha convertido en una limitacion
constante, debido al tiempo que demanda la recopilacién y analisis de los datos en un

periodo corto en el que podria reducir la profundidad del analisis.



Y finalmente, el entorno donde opera la cooperativa es muy cambiante.
Factores como el cambio climatico, los precios del combustible, la inseguridad en el
mar y las nuevas regulaciones del gobierno podrian alterar las condiciones durante la
investigacion, afectando la validez de algunas proyecciones (Camara Maritima del
Ecuador, 2020)

Delimitaciones

La investigacion se delimita geograficamente al cantén Playas, en la provincia
del Guayas, especificamente a la Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal “Las
Balsas”, organizacion compuesta por 53 socios activos. Esta delimitacion geografica
permite enfocar el analisis en un contexto territorial especifico, donde convergen

problemas estructurales comunes al sector pesquero artesanal nacional.

En cuanto al ambito temaético, el estudio se centrara exclusivamente en el
analisis de la planificacion estratégica y el fortalecimiento organizacional de la
Cooperativa, abordando aspectos administrativos, operativos, financieros y de
gobernanza. No se incluirdn otros temas como legislacion pesquera, comercializacion
externa o tecnologias pesqueras avanzadas, salvo cuando se relacionen directamente

con la planificacion estratégica (Bryson J. , 2024)

Respecto al ambito temporal, el proyecto tendra como horizonte de
planificacion el periodo 2026-2030, tiempo estimado para implementar y evaluar las

estrategias propuestas.



Capitulo I: Marco Teorico
Marco Teorico

Teoria de la Planificacion Estratégica

La teoria de la planificacion estratégica propone que las organizaciones
trabajen de manera ordenada, légica y con visién de futuro, si desean alcanzar sus
objetivos a largo plazo. Esto implica no solo conocer su realidad interna, sino también
comprender el entorno en el que operan, para luego disefiar estrategias que estén

alineadas con su mision y propdsito institucional.

Hoy en dia, la planificacion estratégica va méas alla de solo lograr objetivos
comerciales. En organizaciones cooperativas, por ejemplo, incluye aspectos sociales y
la participacion activa de sus miembros. Villalva (2020), destaca que, en la economia
social, este enfoque fortalece la unidad interna, involucra a las personas y optimiza
recursos, actuando como motor de cambio en comunidades.

Teoria del Fortalecimiento Organizacional

Esta teoria plantea que, para exista el desarrollo sostenible, las organizaciones
deben desarrollar lo que se conoce como capacidades institucionales, refiriéndose en

gran manera a la habilidad de adaptarse, crecer y mejorar continuamente.

Desde una perspectiva mas amplia, Berkowitz (2014), mantiene una
perspectiva razonable de como se trabaja desde la parte interna de la empresa hacia el
exterior, de manera que se resalte la cultura organizacional. En el caso de las
cooperativas como las dedicadas a la pesca artesanal esto se traduce en fomentar
capacidades colectivas, consolidar mecanismos democraticos y, sobre todo, fortalecer
el sentido de pertenencia y compromiso entre sus socios.

Teoria de las Cooperativas y la Economia Solidaria

La teoria de las cooperativas y la economia solidaria propone un modelo
alternativo de organizacién econémica basado en principios como la autogestion, la

ayuda mutua, la equidad, la solidaridad y la participacion democratica.

Moncayo (2020) indica que este modelo ha sido clave en América Latina para
construir economias inclusivas en zonas rurales y periféricas. Asimismo, se reconoce

que las cooperativas tienen un doble caracter: econémico y social, lo que les otorga
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una funcion transformadora en términos de cohesidn social, generacion de empleo y
democratizacion de la economia.

Teoria de Gestion de Cooperativas Pesqueras

Las cooperativas pesqueras artesanales son claves para la economia local y las
comunidades costeras. Estas organizaciones permiten a los pescadores juntarse para
acceder a mercados, conseguir mejores precios, compartir recursos y bajar costos
(Augusto, 2019)

Pero muchas tienen problemas serios: gestion deficiente, falta de liderazgo

claro y procesos administrativos poco profesionales.

Como indica Sollos (2020), aplicar principios de gestibn moderna como
descentralizacion, participacion democratica y transparencia es basico para fortalecer
estas cooperativas, el marco conceptual que se propone es la teoria de sistemas
abiertos, donde la cooperativa se entiende como algo que interactlia constantemente

con su entorno social, econdémico y ambiental.

Rodriguez de la Cruz (2019) muestra como los modelos de gobernanza
cooperativa deben buscar equilibrio: mantener el control colectivo, pero con eficiencia
administrativa. O sea, estructuras organizadas, pero con los socios participando fuerte
en las decisiones.

Teoria del Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional implica un proceso continuo y planificado de
cambio estructural y cultural dentro de una organizacion, con el objetivo de mejorar

su capacidad de adaptacion y efectividad (Medina, 2003)

En el contexto pesquero, este desarrollo requiere acciones determinantes como
la capacitacion de socios y colaboradores, la implementacién de protocolos
administrativos, la mejora de canales de comunicacion interna y el establecimiento de

una cultura organizacional basada en la transparencia y la cooperacion.

Segun Pulido (2019), las cooperativas que no manejan una estructura
organizativa definida y con procesos claros tienden a experimentar conflictos internos

de forma inmediata. Por tanto, el desarrollo organizacional no solo debe enfocarse en
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la dimensidn técnica, sino también en el fortalecimiento del tejido social y humano de
la organizacion.

Teoria del Liderazgo Organizacional

La teoria del liderazgo organizacional basicamente estudia como los lideres
guian a sus equipos para alcanzar metas compartidas. Aqui se destacan tres enfoques
principales: el liderazgo transformacional, el transaccional y el situacional. Pues en
contextos cooperativos, el que mas encaja es el transformacional, donde el lider motiva
e inspira a los miembros, logrando cambios importantes y positivos (Martinez-Ledn,
2020)

Una evolucidn reciente de esto es el liderazgo compartido, que parte de que el
poder no esta en una sola persona, sino que se reparte en el grupo. Como sefiala
Romero (2020), este modelo funciona muy bien en organizaciones solidarias, donde
la participacion y la horizontalidad son claves para decidir.

Teoria de los Recursos y Capacidades (Resource-Based View - RBV)

La Teoria de los Recursos y Capacidades, desarrollada por autores como
Madhan (2010), plantea que una organizacion puede obtener una ventaja competitiva
sostenible si posee recursos internos que son valiosos, raros, inimitables y no
sustituibles (VRIN). Este enfoque estratégico deja de enfocarse Unicamente en las
condiciones externas del mercado, para concentrarse en las fortalezas internas como

fuente de ventaja competitiva.

En el contexto de una cooperativa pesquera artesanal como “Las Balsas”, esta
teoria resulta adecuada porque permite valorar activos claves como: el conocimiento
empirico de los socios sobre las zonas de pesca, su capacidad organizativa, la identidad
comunitaria, la experiencia colectiva en faenas, y las relaciones sociales internas.
Segun Francis (2022) los planes estratégicos que se construyen desde una perspectiva
de recursos pueden orientar a las organizaciones hacia el fortalecimiento de lo que ya

poseen, antes de buscar soluciones externas.

Al aplicar esta teoria en el disefio del plan estratégico permitira identificar quée
capacidades internas tiene la cooperativa que pueden ser fortalecidas (como el trabajo

en equipo, la organizacién comunitaria o el liderazgo local) y cuales son necesarias
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desarrollar (por ejemplo, competencias administrativas, acceso a tecnologias o
financiamiento).

Marco Conceptual

Plan Estratégico

El plan estratégico es una herramienta de gestion que guia a las organizaciones
en la definicidn de sus objetivos a largo plazo, en la asignacion de recursos y en la
implementacion de acciones estructuradas para alcanzar metas definidas (Fajardo,
2020)

Sostenibilidad en el Sector Pesquero Artesanal

La sostenibilidad forma parte del desarrollo sostenible de toda estrategia en el

sector pesquero artesanal.

Como sefiala Porter (2020), esto implica aspectos econdmicos y sociales

acompafado de responsabilidad social y con el medio ambiente.

Tigreros (2006) intensifica el estudio en el que el enfoque ecosistémico es vital
para asegurar los recursos a futuro, debido a estas teorias se considera en este estudio
que la sostenibilidad serd el eje central del plan estratégico, con indicadores
ambientales, sociales y econémicos.

Diagnostico Situacional

Basicamente, el diagnostico situacional consiste en entender cOmo esta una
organizacion hoy: qué recursos tiene, codmo funciona y qué desafios enfrenta en su
entorno politico, social y econdmico. Este analisis -como explica Beltrén (2022),
ayuda a identificar debilidades, fortalezas y riesgos futuros. Para hacerlo, se usan
métodos como entrevistas, revision de documentos y datos estadisticos, creando asi
una base sélida para tomar decisiones estratégicas.

Analisis FODA

El analisis FODA es una técnica de diagndstico estratégico que permite
clasificar los factores internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y
amenazas) de una organizacién. Su aplicacion busca generar un mapa situacional que

sirva de guia para la formulacion de estrategias (Gurel, 2017).
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La metodologia FODA facilita la identificacion de variables y su relacién
cruzada a través de matrices, estableciendo combinaciones que derivan en estrategias
ofensivas, defensivas, adaptativas o de supervivencia. Es uno de los instrumentos mas
usados en planificacion organizacional.

Matrices EFl y EFE

La matriz EFI (Evaluacion de Factores Internos) permite evaluar la solidez o
debilidad de una organizacion frente a sus variables internas, asignando ponderaciones
y calificaciones que reflejan su impacto relativo. Por su parte, la matriz EFE
(Evaluacién de Factores Externos) analiza el grado de preparacion de la organizacion
frente a su entorno (Puig, 2024). Estas matrices transforman el analisis cualitativo del
FODA en una evaluacion cuantitativa, facilitando la priorizacion de variables clave.
Su uso sisteméatico aporta objetividad en la elaboracion de estrategias y en el
establecimiento de prioridades de intervencion.

Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balanced
Scorecard, es un sistema de gestion desarrollado por Kaplan y Norton que permite
traducir la estrategia organizacional en un conjunto equilibrado de indicadores desde
cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje
organizacional (Molina, 2012).

Sostenibilidad Organizacional

La sostenibilidad organizacional hace referencia a la capacidad de una
institucion para sostener su operacion en el tiempo, equilibrando objetivos
econdmicos, sociales y ambientales. Esta vision responde al paradigma del desarrollo
sostenible y al enfoque de triple resultado (Sanchez, 2024)

Participacién Cooperativa

La participacion cooperativa es el principio mediante el cual los miembros de
una cooperativa ejercen control democratico sobre su organizacion, a través del voto
igualitario y la deliberacion colectiva. Este principio distingue a las cooperativas de
otros modelos de gestion jerarquica y estd regulado por normativas internacionales

como la Alianza Cooperativa Internacional (Moral, 2022).
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Marco Referencial

Estudios Locales

En Ecuador, Reyes (2013) trabajé con la Cooperativa Fuerza Anconcito
(Salinas) y descubrié problemas clave: poca cultura organizacional, falta de liderazgo
y debilidades administrativas. Usando analisis FODA y estrategias participativas,
disefiaron una hoja de ruta que mejoré su estructura interna y proyect6 un crecimiento
sostenible. Esta experiencia es muy similar a la realidad de "Las Balsas", que enfrenta

desafios parecidos.

Por su parte, Mero (2020) desarrollé un plan estratégico para la Cooperativa
Ciudad del Pescador (Manabi). Su estudio us6 herramientas como el Cuadro de Mando
Integral y matriz EFI, destacando tres pilares: desarrollar competencias internas,
modernizar procesos e implementar estrategias financieras inclusivas. El hallazgo
clave fue que la participacion activa de los socios en todas las etapas fue esencial para

el éxito, reforzando la necesidad del enfoque participativo.

En la misma linea, Marcillo Parrales (2021) analiz6 la sostenibilidad de
cooperativas pesqueras y sefial6 algo fundamental: la rentabilidad debe ser eje central
de cualquier plan estratégico. Para asegurar viabilidad econdmica, se deben proyectar
datos de precios de mercado de las especies capturadas, considerando oferta, demanda
estacional y preferencias de consumidores. Aqui, un plan de negocios sélido centrado

en las variedades mas rentables es clave.

La falta de planificacion técnica y contabilidad adecuada refleja una gestion
conservadora y poco profesional, esta debilidad estructural limita la efectividad
administrativa y el control interno. Como sefialaban los propios socios, se necesitan
politicas claras, procedimientos definidos y estructuras de control para una gestion
eficaz.

Estudios Regionales

En su andlisis sobre el funcionamiento interno de cooperativas en América
Latina, Berkowitz (2014) identifica una brecha significativa entre los principios
tedricos del cooperativismo y las précticas de liderazgo que realmente se ejercen.
Aungue el modelo cooperativo promueve la participacion democréatica, su estudio
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revela que en un nimero considerable de organizaciones las decisiones se toman de
forma vertical, concentradas en una sola persona o nucleo familiar. Segun el autor,
apenas el 18.8% de las cooperativas analizadas evidencian formas de liderazgo
participativo, mientras que en el 37.8% prevalecen estilos unipersonales de
conduccién. Esta situacién se relaciona, en muchos casos, con estructuras familiares
donde las generaciones mayores ejercen control sobre los érganos de direccion, lo que
limita la pluralidad de voces y vulnera el principio de autogestion colectiva.

Peru

En el contexto peruano, Chipana (2019) analizé el cumplimiento del plan
estratégico del sector pesquero nacional entre 2012 y 2016, identificando que las
politicas centralizadas, la escasa capacitacion técnica y la débil articulacion entre
cooperativas pesqueras limitaron el éxito de las estrategias implementadas. Su estudio
recomienda el fortalecimiento institucional a través de planes estratégicos
descentralizados, elaborados desde las propias organizaciones, en linea con la
metodologia que se aplicara en el presente proyecto.

También en Per, Caballero Salome (2013) desarroll6 un plan estratégico para
el sector artesanal de la region Junin, donde se promovio la creacion de redes
cooperativas y la integracion de cadenas de valor. El estudio demostrd que la estrategia
territorial compartida entre actores productivos permitié mejorar el acceso a mercados,
financiamiento y tecnologia.

Colombia

En el contexto colombiano, Triana (2019) abordd el disefio de un plan
estratégico para una empresa con estructura cooperativa, evidenciando que, incluso en
entornos urbanos como Bogota, la planificacion estratégica es clave para enfrentar los
desafios de competitividad, informalidad organizacional y sostenibilidad econdémica.
Si bien no se trata directamente de pesca artesanal, el enfoque participativo del estudio
ofrece paralelismos Utiles con cooperativas solidarias rurales.

México

En México, la FAO ha reportado que las cooperativas pesqueras artesanales
han desarrollado modelos de planificacion estratégica para garantizar su viabilidad

ante contextos de sobreexplotacion y presion de la pesca industrial. Un estudio
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regional sefiala que la planificacidn estratégica ha permitido a estas organizaciones
integrar elementos de sostenibilidad, seguridad alimentaria y cohesion social,
especialmente en zonas como Baja California y Yucatan, donde la pesca representa un

eje econdémico central (Kalikoski, 2016).

Por otro lado, Tenorio (2017) realizd una investigacion en comunidades
indigenas de Oaxaca (México), analizando cémo factores culturales y étnicos influyen
en la planificacion pesquera artesanal. Su estudio revel6 que las cooperativas que
integran mecanismos estratégicos con enfoque intercultural muestran mejores
resultados de cohesion interna y eficiencia operativa.

Chile

En Chile, los sindicatos pesqueros y cooperativas han empleado enfoques de
planificacion participativa para mejorar la gestion de recursos costeros. Un caso
emblematico es el trabajo de la Red de Areas de Manejo de Recursos Bentdnicos
(AMERB), que ha adoptado mecanismos de planificacion multianual con indicadores
economicos, ambientales y sociales, fortaleciendo su estructura institucional y
empoderando a las comunidades (Lequerica, 2019).

Estrategias

En el estudio de Mero (2020) para la Cooperativa "Ciudad del Pescador"
(Manabi), las estrategias se centraron en capacitar a los socios y mejorar la gestion

interna.

El trabajo de Delgado Reyes (2024) con la parroquia San Mateo 2023. prioriz
diversificar actividades para no depender solo de la pesca. Su plan incluyd, por
ejemplo, crear una unidad de procesamiento y venta directa de productos pesqueros,
ademas de impulsar acuacultura y turismo comunitario. Estas ideas surgieron tras
identificar amenazas como la sobrepescay la inseguridad en altamar, buscando generar
ingresos mas sostenibles. También se promovieron alianzas con gobiernos locales y

ONGs para financiar los proyectos.

El estudio detectdé que la falta de organizacion y planificacion afectaba
directamente su rendimiento. Para solucionarlo, implementaron fichas técnicas para

controlar capturas, horarios rotativos y un sistema digital de registro de ventas. Estas

17



estrategias buscaban aprovechar mejor los recursos humanos y tecnoldgicos, logrando

mayor eficiencia y transparencia.
Teoria del Ciclo de Mejora Continua de Deming (Ciclo PDCA)

Segun Deming, W. E. (1986), el proceso de mejora continua debe abordarse
como un ciclo sistematico de planificacion, ejecucion, verificacion y accion (PDCA),
permitiendo a las organizaciones adaptarse, aprender y mejorar Sus pProcesos

constantemente.

El Ciclo de Deming, también conocido como Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-
Act), es una herramienta de mejora continua ampliamente utilizada en la gestion
organizacional. Fue desarrollado por William Edwards Deming y se basa en la idea
de que todo proceso puede mejorarse continuamente a través de una secuencia légica

de cuatro pasos:

e Planificar (Plan): Definir objetivos, identificar problemas y disefar

soluciones basadas en el andlisis de la situacion actual.

e Hacer (Do): Implementar las acciones planificadas a pequefia escala o por

fases.

o Verificar (Check): Evaluar los resultados obtenidos, comparar con los

objetivos iniciales y analizar desviaciones.

o Actuar (Act): Estandarizar los cambios exitosos o ajustar las estrategias segun

los resultados.

Indicadores Clave de Desempefio (KPIs)

Para evaluar de forma objetiva el avance y la efectividad del plan estratégico,
se establecen una serie de indicadores clave de desempeiio (KPIs) que permiten
monitorear el cumplimiento de las metas planteadas en los distintos ejes estratégicos.
Estos indicadores estdn organizados por areas clave y responden a criterios de

relevancia, medibilidad y alineacidn con los objetivos de la cooperativa.

En el eje de seguridad y bienestar maritimo, se proponen indicadores como

el porcentaje de embarcaciones equipadas con GPS y radios VHF, el numero de
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simulacros de seguridad realizados anualmente, la tasa de incidentes en altamar, y el
porcentaje de socios capacitados en primeros auxilios. Estos indicadores permiten
medir el fortalecimiento de la cultura de prevencion y la mejora de las condiciones

operativas en el mar.

Respecto a la sostenibilidad econémica y diversificacion productiva, se
contemplan KPIs como los ingresos anuales provenientes de la venta directa de
productos, el porcentaje de productos procesados con valor agregado, la reduccion de
pérdidas post-cosecha gracias al uso de infraestructura adecuada, y el nimero de
nuevas actividades economicas implementadas (como turismo comunitario o
acuicultura). Estos indicadores permitiran monitorear la reduccion de la dependencia

del camaron como Unica fuente de ingresos.

En cuanto al eje de comercializacion y posicionamiento de marca, se
utilizaran indicadores como el nivel de reconocimiento de marca medido mediante
encuestas, el niUmero de contratos firmados con restaurantes o supermercados, y la
participacion de la cooperativa en plataformas digitales de comercializacion. Con estos
datos se busca evidenciar el avance en la consolidacion de una identidad comercial

propia y en el acceso a nuevos mercados.

En el eje de desarrollo humano y fortalecimiento organizacional, los KPIs
seleccionados incluyen el porcentaje de socios capacitados anualmente, la
participacion femenina y juvenil en la cooperativa, el nivel de satisfaccion interna
evaluado por encuestas, y el nimero de socios activos en comités de gestion. Estos
indicadores buscan medir el crecimiento de capacidades internas, la inclusion
generacional y de género, asi como la consolidacion de una cultura organizacional

participativa.

Finalmente, en el eje de gobernanza y gestion institucional, los indicadores
comprenden el porcentaje de informes financieros publicados, el cumplimiento del
cronograma de reuniones internas, el porcentaje de acuerdos cumplidos, y la
actualizacion periddica de los estatutos y reglamentos internos. Estos KPIs permitiran
medir la transparencia, la eficiencia administrativa y la legitimidad de los procesos

decisionales.
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Marco Legal

El marco legal que respalda esta propuesta se fundamenta en normativas
nacionales que promueven la eficiencia productiva, el fortalecimiento logistico y el

desarrollo sostenible en sectores estratégicos como la pesca artesanal:
Constitucién de la Republica del Ecuador (2008)

En su Articulo 284, establece que la politica econdémica debe fomentar la
eficiencia en la produccion, distribucién y comercio con enfoque sostenible, lo cual
respalda el desarrollo de sistemas logisticos eficientes en cooperativas pesqueras.
Asimismo, el Articulo 313 faculta al Estado a regular sectores estratégicos como el
transporte e infraestructura, permitiendo articular al sector pesquero con politicas

publicas nacionales.
Cddigo de Comercio (Reformado 2019)

Los articulos 17 y siguientes regulan los contratos de transporte,
almacenamiento y logistica de bienes, incluyendo productos pesqueros. Esto
proporciona un marco juridico claro para realizar operaciones logisticas seguras y

eficientes dentro de cooperativas.
Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2021-2025

El Eje 3: Productividad y Competitividad impulsa la promocién de cadenas
logisticas eficientes para dinamizar el comercio y la produccion nacional, fomentando

inversion en infraestructura y tecnologias aplicables a la pesca artesanal.

Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca —
Estrategia Nacional Logistica 2020-2030

Este documento impulsa la creacién de corredores logisticos y centros de
distribucion para optimizar la cadena productiva, lo que implica un respaldo técnico y
normativo para fortalecer la gestion logistica y el almacenamiento en cooperativas

pesqueras artesanales.
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Capitulo I1: Metodologia

Disefio de la investigacion

El disefio de investigacion adoptado en este estudio es no experimental y
transversal. Este disefio se caracteriza por observar fendmenos tal y como se presentan
en su contexto natural, sin manipular deliberadamente las variables que los componen
(Hernandez et al., 2018). Al tratarse de un analisis que busca diagnosticar la situacion
actual de una organizacion existente la Cooperativa “Las Balsas”, no se requerird
intervencion directa ni control de variables, sino la observacién y analisis estructurado
de la informacidn recabada en un momento especifico del tiempo. Este disefio permite
desarrollar una propuesta estratégica basada en los datos recolectados, sin modificar
el funcionamiento natural de la cooperativa durante el proceso investigativo.

Tipo de investigacion

Este estudio responde a dos tipos de investigacidbn complementarios:
exploratoria y descriptiva. Primero, es exploratorio porque queremos entender a fondo
la situacion organizacional de la cooperativa: sus debilidades, fortalezas y necesidades.
Esto es clave ya que hay poca informacion sistematizada sobre estos temas (Gutiérrez
Paredes, 2014). Esta fase inicial -con entrevistas, encuestas y revision documental- nos

ayudara a identificar los aspectos mas relevantes.

Segundo, es descriptivo porque buscamos detallar como funcionan las cosas
dentro de la organizacién y en su entorno. Como sefiala Bazurto (2024) este enfoque
nos permite especificar caracteristicas importantes: los procesos administrativos, las
relaciones internas, la participacion de los socios y los factores externos que afectan
su gestion.

Fuentes de informacién

El estudio utilizara fuentes de informacion primarias y secundarias. Las fuentes
primarias estaran conformadas por la informacion recopilada directamente a través de
entrevistas semiestructuradas a directivos y encuestas estructuradas a socios activos de
la cooperativa. Estas herramientas permitiran recolectar datos de primera mano sobre
la percepcion organizacional, el funcionamiento operativo, las condiciones de
seguridad en altamar, el acceso a recursos y las necesidades de fortalecimiento

institucional.
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Por otro lado, se emplearan fuentes secundarias mediante la literatura
académica, planes estratégicos similares aplicados en cooperativas pesqueras de
Ecuador y otros paises de América Latina. Esta triangulacion de fuentes garantiza una
mayor validez y profundidad en el analisis, tal como recomiendan (Davila Toro, 2014)
en investigaciones de caracter aplicado y mixto.

Enfoque de la investigacion
El enfoque metodoldgico de esta investigacion es de tipo mixto.

El enfoque cualitativo permitira explorar las percepciones, experiencias y
expectativas, centrandose en la interpretacion de significados y procesos sociales,
resultando ideal para comprender fendmenos organizacionales desde una perspectiva
holistica (Dawadi, 2022)

Simultaneamente, el estudio empleard el enfoque cuantitativo mediante la
aplicacion de encuestas estructuradas que generen datos numéricos sobre variables
claves como la participacion, la satisfaccién, la percepcién de seguridad, el acceso a
financiamiento y la evaluacion de procesos. Estos datos seran sistematizados,
tabulados y analizados estadisticamente para identificar patrones y relaciones entre
variables. La combinacion de ambos enfoques permite una comprension mas completa
del objeto de estudio (Pefia, 2020).

Alcance de la Investigacion

El alcance de la presente investigacion es descriptivo-propositivo. En la
primera fase, el estudio tiene un alcance descriptivo, pues busca caracterizar y analizar
la realidad de la cooperativa, en términos de su estructura organizativa, procesos
administrativos, condiciones operativas y percepcion de los socios frente a la gestion

institucional.

Esta descripcion permitira identificar patrones, necesidades y problemas

especificos que afectan a la organizacion.

En la segunda fase, el estudio adquiere un caracter propositivo, ya que con base
en el diagndstico realizado se elaborara un plan estratégico orientado al fortalecimiento
de la gestion administrativa y operativa de la cooperativa. Esta propuesta se construira

mediante la integracion de herramientas como el anélisis FODA, matrices estratégicas
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y el Cuadro de Mando Integral, permitiendo generar soluciones viables y alineadas a
la realidad institucional (Bryson J. M., 2024)

Técnicas de Recoleccion de Datos

La investigacion haréa uso de dos técnicas principales de recoleccion de datos:
la encuesta estructurada y la entrevista semiestructurada. La encuesta sera aplicada a
los socios activos de la cooperativa y permitird obtener datos cuantitativos sobre su
percepcidn acerca de la gestion organizacional, situacion econdémica y productiva, la
participacion y comunicacion, ademés de la sostenibilidad y proyeccion la actividad
pesquera artesanal. Esta técnica facilita la obtencion de informacion estandarizada y

representativa, la cual serd sometida a analisis estadistico descriptivo (Kothari, 2004).

Por su parte, la entrevista semiestructurada se aplicara a los directivos de la
cooperativa. Esta técnica permitird obtener informacién cualitativa mas profunda,
centrada en la gestion estratégica, los mecanismos de toma de decisiones, las
limitaciones operativas y las aspiraciones institucionales. Esta combinacion
metodoldgica posibilita una mejor comprension de la realidad organizacional y

responde a los principios del enfoque mixto (Dawadi, 2022)

Poblacion

Definicion de la Poblacion

La poblacién objeto de estudio esta constituida por los 53 socios activos que
conforman la Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal “Las Balsas”, ubicada en
el canton Playas, provincia del Guayas. Esta poblacion incluye tanto a socios
fundadores como a socios adherentes, con distintos niveles de participacion y
antigliedad dentro de la organizacion. Ademas, se considera parte de la poblacion a los
miembros del consejo de administracion y directivos responsables de areas clave como

finanzas, produccion, comercializacion y seguridad.
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Tabla 1

Nomina de la Cooperativa Pesquera

N.° Apellidos y nombre Embarcacion

1  Alejandro Jaime Manuel Hilario  Mariuxi Lizbeth

2  Altamirano Cruz Carlos Alfredo  Brithany Daniela

3 Angulo Venabides Jefferson Narcisita de Jesus

4 Bohorquéz Alejandro Pedro Pedro Pastor

5  Bohorquéz Rafael Rolando Elvis Anderson

6  Borbor Cruz Damian Los 7 Arcangeles

7 Borbor Vera Stalin Cristobal Nifio Jeam Pierre

8  Chalén Mite Julio El Caribe

9  Chalén Neira Venus Auxiliadora La Pequefia Rosybel

10  Cruz Bohorquéz Carlos Oscar Pequefia Anabela

11 Cruz Rodriguez Leonardo Nuestra Sefiora de la Merced
12 Cruz Torres Jorge Felipe Nifia Melanie Geomayra
13 Cruz Torres Pedro Jorge San Antonio N.° 2

14  Cruz Zapata Pedro Anselmo Peter Josué

15 Garcia Garcia Oswaldo Wilfrido Cordero de Dios

16 Garcia Garcia Pablo Marcelo El Cauteloso

17  Garcia Garcia Pedro Eduardo Cristo del Consuelo

18 Garcia Garcia Wilmer Cristébal ~ Pequefio Wilmer Alexis

Nota. Esta seccion muestra la primera parte del listado de personas registradas con sus

respectivas embarcaciones.
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N.° Apellidos y nombre Embarcacion
19 Garcia Lindao Angel Oswaldo Nifio Anthony

20 Garcia Lindao Otto Rafael Rony Rafael

21 Garcia Suarez Jairon Junior Joselyn Judith

22  Garcia Suarez Oscar Geovany Shirley Vanesa
23 Garcia Balon Charles Enrique Anahi Alejandra
24  Garcia Vera Luis Alfredo Divino Nifio Jesus
25  Gonzalez Cruz Angel Francisco Santa Narcisa

26  Gonzalez Cruz Victor Hilario Jesus es el Sefior
27 Jordan Cruz Carlos Eleuterio Maria del Carmen
28 Jordan Escalante Zaida Dora Douglas Gregorio
29 Lainez Borbor Yesenia Grunilda Nifio Stiven

30 Lindao Garcia Juan Carlos El Safari

31 Lindao Yagual Félix Lautaro Nifio César Gallo
32 Lindao Yagual Francisco Onofre El Tigre

33  Lucin Chalén Mauricio Lorenzo Aventurero

34 Lucin Garcia Jorge Ismael Ariana Dayanara
35  Mejillén Cruz Miguel Delia Maria

36  Mejillones Cruz Vicente Olmedo Don Viche

37 Mejillones Posligua Angela Cecilia Regalo de Dios
38 Mite Bohorquéz José Rosendo Mi Guadalupe

39 Mite Mite Carlos Alberto San Francisco

40 Mite Suarez Humberto Martin Nifio Ricky

Nota. Esta seccion muestra la segunda parte del listado de personas registradas con sus

respectivas embarcaciones.
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N.° Apellidos y nombre Embarcacion

41  Mufoz Orrala Luis Alberto Gracias a Dios

42  Mufioz Tomala Norma Mi Dolorosa

43 Ocafia Roca Alex Fernando Sharito Mayerly

44 Solis Chalén Monica Jessenia San Miguel Arcangel
45 Tomala Ambrosio Mi Fernandito

46 Tomala Tomala Edison Fernando  Kely Belén

47 Ventura Parrales Natividad Emilio Antonio Jesus

48 Vera Cruz Marcos Jacinto Corazon de Jesus
49  Yagual Cruz Pedro Eugenio Margarita
50 Yagual Cruz José Fermin Nifia Patricia

51 Yagual Morales Vicente Eduardo  Mi Padre Eterno

52 Yagual Mufioz Yadira Cecilia Keisy Dayana

53 Yagual Yagual Luis Roberto San Buca
Nota. Esta seccion muestra la tercera parté del listado de personas registradas con sus

respectivas embarcaciones.
Muestra

Perfil de aplicacion

La poblacion objeto de estudio estda compuesta por 53 socios activos
pertenecientes a la Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal “Las Balsas”,
ubicada en el canton Playas. En este caso, no se calculard una muestra, ya que, al
tratarse de una poblacién inferior a 100 individuos, se optard por encuestar a la
totalidad de los socios. Esta decisién responde a recomendaciones metodoldgicas
ampliamente reconocidas en estudios estadisticos, donde se sefiala que, para
poblaciones pequefias, lo mas adecuado es aplicar el instrumento de forma censal para
garantizar la mayor precision posible en los resultados. Segtin Triola (2014), “cuando
la poblacion es pequefia (por debajo de 100 unidades), no es necesario aplicar formulas
de muestreo, ya que es posible trabajar con el total de la poblacion y reducir al minimo

el error muestral” (p. 258).
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Perfil de aplicacion

En el caso del enfoque cualitativo, se seleccionara una muestra intencionada y
no probabilistica compuesta por 8 directivos de la cooperativa, incluyendo el
presidente, el gerente administrativo, el tesorero y otros miembros con
responsabilidades importantes. Esta muestra esta definida con base en su nivel de
conocimiento, experiencia y poder de decision dentro de la organizacién, lo que
permitira obtener informacion sustantiva sobre los procesos estratégicos, limitaciones
internas y proyecciones institucionales.

Formato de Encuestas y Entrevistas

Las preguntas contenidas en los instrumentos de recoleccion de datos de las
encuestas estructuradas y entrevistas semiestructuradas fueron elaboradas tomando
como base estudios previos que abordaron problematicas similares en cooperativas
pesqueras artesanales, tanto a nivel nacional como internacional. Entre ellos se
consideraron trabajos como los de Suarez Reyes (2014), Escalante (2023), Cardozo
Molina y Sanchez Macias (2023), y Luque Berkowitz (2014), los cuales han sido
citados y analizados a lo largo de esta investigacion. Ademas, el disefio de los items
siguio los lineamientos tedricos y técnicos establecidos por autores especializados en

metodologia de la investigacion.
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Tabla 2

Preguntas de la Encuesta (Fase 1)

No. Seccion Pregunta Referencia Relacién con la
pregunta de
investigacion

1 I.  Informaciéon 1. Edad Usta Cogollo, Caracterizacion
General del L., & Patiio demografica
Encuestado Moncada, J. D.

A. (2013)

2 I.  Informacion 2. Género Usta Cogollo, Caracterizacion
General del L., & Patifio demografica
Encuestado Moncada, J. D.

A. (2013)

3 I. Informacion 3. Tiempo como Usta Cogollo, Experiencia y
General del socio en la L, & Patifio antigiiedad
Encuestado cooperativa Moncada, J. D.

A. (2013)

4 . Gestion 4. ;Usted estd al Usta Cogollo, Alineacion

Organizacional tanto de lamisiony L., & Patifio estratégica
vision  de la Moncada, J. D.
cooperativa? A. (2013)

5 . Gestion 5. (Considera que Luque Participacion vy

Organizacional las decisiones se Berkowitz democracia
toman de forma (2014)

participativa entre

los socios?

Nota. Adaptado de las directrices planteadas por Herndndez-Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista (2014)
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Tabla 3

Preguntas de la Encuesta (Fase 2)

No. Seccion Pregunta Referencia  Relacion con la
pregunta de
investigacion

6 Il. Gestion 6. ;Queé tan frecuente Lino Mero Planificacion
Organizacional  se realiza planificacion (2023) estratégica

de actividades
productivas y
administrativas?

7 Il. Gestion 7. (Recibe usted Suéarez Desarrollo de
Organizacional  capacitacion sobre Reyes capacidades
administracion, (2014)
seguridad 0

sostenibilidad?

8 . Situacion 8. ¢Considera que la Reyes Estabilidad
Economica y cooperativa tiene una Tigrero financiera
Productiva situacion  financiera (2014)

estable?

9 1. Situacion 9. (Como califica el Narcisa Modernizacién
Econdémica y acceso a recursos para Guadalupe  tecnoldgica
Productiva mejoras tecnologicas (2022)

(embarcaciones,
motores, equipos)?

10 I Situacion 10. ¢En qué medida Bolton, K., Factores de
Econdmica y considera que la & Brace, 1. riesgo externos
Productiva inseguridad en altamar (2022)

ha impactado su
rendimiento

econdémico?

Nota. Adaptado de las directrices planteadas por Hernandez-Sampieri, Fernandez

Collado y Baptista (2014)
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Tabla 4

Preguntas de la Encuesta (Fase 3)

No. Seccion Pregunta Referencia Relacién con la
pregunta  de
investigacion

11 NI Situacion 11. ;Considera que Pregunta Rentabilidad
Econdmica y el precio al que desarrollada para comercial
Productiva vende su producto evaluar la

es justo? satisfaccion con la
comercializacion

12 IV. 12.  ¢Con qué Luque Berkowitz Gobernanza
Participacion y frecuencia se le (2014) participativa
Comunicacién  convoca a

asambleas
generales?

13 IV. 13. ¢(Cree que su Bolton, K., Inclusion en
Participacion y voz es escuchaday & Brace, I. (2022)  decisiones
Comunicacion  considerada en las

decisiones de la
cooperativa?

14 1V 14. ;Considera que Usta Cogollo, L., & Confianza
Participacion y existe confianza Patifio Moncada, J. organizacional
Comunicacién entre socios y D.A. (2013)

directiva?

15 V. Evaluacién 15. (Qué tan Bolton, K., Sostenibilidad

Global preparado & Brace, 1. (2022)  ambiental

considera que esta
el grupo de socios
para enfrentar los
siguientes  retos?
(sobrepesca,
cambio climatico,
escasez de
recursos)

Nota. Adaptado de las directrices planteadas por Hernandez-Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista (2014)
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Tabla b

Tabla de Dimensiones (Fase 1)

No. Seccion Pregunta Referencia Relacién con la
pregunta  de
investigacion

1 I.  Dimension ¢Considera usted Cardozo Molina & Identidad

Organizacional que la cooperativa Sanchez =~ Macias organizacional
cuenta con una (2023). Se adapto
misién, vision y para conocer el
valores bien grado de
definidos y internalizacion
socializados entre filosofica
los socios? institucional
2 I.  Dimension (Qué tipo de Luque Berkowitz Estilo de
Organizacional liderazgo (2014), quien liderazgo
predomina en la evidencid
gestion directiva? liderazgos
¢Es participativo, verticales en
vertical o mixto?  cooperativas
3 I. Dimensién ;Qué mecanismos Reyes Tigrero Procesos
Organizacional utilizan para la (2012), quien decisorios
toma de identifico
decisiones?  ¢Se debilidades en los
consulta a los mecanismos de
sociosose delegaa control interno y
la directiva? gobernanza
4 I. Dimension ¢Con qué Suérez Reyes Participacion y
Organizacional frecuencia se (2014), para frecuencia
realizan reuniones evaluar la
0 asambleas periodicidad de
generales? ¢Cual toma de decisiones
es el nivel de colectivas

participacion?

Nota. Adaptado de las directrices planteadas por Hernandez-Sampieri, Ferndndez

Collado y Baptista (2014)
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Tabla 6

Tabla de Dimensiones (Fase 2)

No. Seccion Pregunta Referencia Relacién con
la pregunta
de
investigacion

5 . Gestion  ¢Existe una Escalante (2023), Planificacion

Administrativa  planificacion quien encontré estratégica
y Financiera anual operativa 0 ausencia de
estratégica? ;Qué planificacion
herramientas estratégica formal
utilizan para ello?
6 . Gestion ¢La cooperativa Reyes Tigrero (2012), Control
Administrativa  cuenta con donde se sefial6 como contable
y Financiera registros una de las principales
contables debilidades el manejo
actualizados? financiero informal
¢Quién se
encarga de su
gestion?
7 . Gestion ¢Qué dificultades Lino Mero (2023), Problemas
Administrativa  enfrentan donde se evidencid financieros
y Financiera actualmente en falta de acceso a
términos de recursos para
financiamiento 0 modernizacion
liquidez?
8 Il. Gestion ¢Han solicitado Usta Cogollo, L., & Apoyo
Administrativa  apoyo a Patifio Moncada, J. D. institucional
y Financiera instituciones A.  (2013), para
publicas 0 evaluar relaciones
privadas? ¢Con interinstitucionales

qué resultados?

Nota. Adaptado de las directrices planteadas por Hernandez-Sampieri, Ferndndez
Collado y Baptista (2014)
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Tabla 7

Preguntas de la Encuesta (Fase 3)

comercializacion?

calidad

diagnéstico interno

en

No. Seccion Pregunta Referencia Relacién con la
pregunta  de
investigacion

9 1. ¢Qué especies Pregunta original Productos
Producciony pesqueras desarrollada para principales
Operaciones representan el mayor identificar

volumen de captura o principales
ingresos  para la productos de la
cooperativa? actividad pesquera

10 1L ¢Existen protocolos Pregunta original Seguridad
Producciony de seguridad desarrollada para operativa
Operaciones implementados para evaluar gestion de

minimizar riesgos en riesgos operativos
altamar?

11 1L ¢Qué tipo de Narcisa Guadalupe Modernizacion
Producciény tecnologia 0 (2022), quien tecnoldgica
Operaciones equipamiento identificd baja

utilizan? ¢Considera inversion
que es adecuado? tecnologica como
limitacidn critica

12 1l ¢Cuentan con Usta Cogollo, L., Control de
Producciony procesos de & Patifio Moncada, calidad
Operaciones trazabilidad o control J.D. A.(2013), que

de calidad en la incluyeron el
cadena de aseguramiento de

Nota. Adaptado de las directrices planteadas por Hernandez-Sampieri, Ferndndez
Collado y Baptista (2014)
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Tabla 8

Preguntas de la Encuesta (Fase 4)

No. Seccion Pregunta Referencia Relacién con la
pregunta  de
investigacion

13 IV. ¢Como Usta Cogollo, L., & Compromiso
Gobernanza y describiria la Patifio Moncada, J. D. social
Participacion  participacion de A. (2013), donde se

los socios en la evalud el compromiso
vida diaria de la e implicacion en la
cooperativa? gestion

14 V. ¢Qué Escalante (2023). Comunicacion
Gobernanza y mecanismos Inspirada en los interna
Participacion  utilizan para criterios de

comunicar las comunicacion interna
decisiones y

planes a los

socios?

15 IV. ¢Ha habido Pregunta Resolucion de
Gobernanza y conflictos complementaria conflictos
Participacion  internos usada para medir la

recientes? Si es cohesion y cultura
asi, ¢coOmo se organizacional
resolvieron?

16 V. Proyeccion ¢Cudlesconsidera Basada en analisis Analisis de
y Estrategia que son las FODA utilizado en amenazas

principales todos los estudios
amenazas que consultados
enfrenta la

cooperativa
actualmente?

Nota. Adaptado de las directrices planteadas por Hernandez-Sampieri, Ferndndez

Collado y Baptista (2014)
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Tabla 9

Preguntas de la Encuesta (Fase 5)

No. Seccion Pregunta Referencia Relacién con la
pregunta  de
investigacion

17 V. ¢Qué oportunidades Suarez Reyes (2014). Identificacion

Proyeccién externas cree que Correspondiente a de

y Estrategia podrian seccion de oportunidades
aprovecharse para oportunidades de
mejorar la situacion planes estratégicos
de la cooperativa?

18 V. ¢Hacia donde le Pregunta final Vision futura
Proyeccién  gustaria ver crecer la disefiada para
y Estrategia cooperativa en los identificar vision

proximos 5 afios?

estratégica desde la

directiva

Nota. Adaptado de las directrices planteadas por Hernandez-Sampieri, Ferndndez

Collado y Baptista (2014
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Capitulo 11 Analisis de resultados de la investigacion

Resultados cuantitativos

El estudio cuantitativo se construyd a partir de una encuesta aplicada a 53
socios de la Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal “Las Balsas”. Se definid
una escala Likert de cinco puntos (1 =" totalmente en desacuerdo”, 5 =" totalmente de
acuerdo”) para medir percepciones sobre la gestién organizativa, la situacion
econdmica, la participacion y la sostenibilidad de la cooperativa. A continuacion, se
presenta un andlisis descriptivo, una aproximacion a la segmentacion y una discusion
inferencial basica basada en la tabulacion suministrada.

Analisis descriptivo de las encuestas

Datos demograficos
Figura 3

Edad
55 afios 0 mas

45 a 54 anos

35 a 44 afios

25 a 34 afios

Menos de 25 afios
0,00% 10,00%20,00%30,00%40,00%50,00%60,00%

Nota. Elaboracion propia basada en la encuesta aplicada.

La figura 3 muestra de forma grafica, el porcentaje correspondiente a que la

mayoria de los encuestados son hombres (86,8 %) y sélo un 13,2 % son mujeres.
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Figura 4

Tiempo como socio en la cooperativa

4 a6 ahos
1a3afios

menos de 1 afio I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Nota. Elaboracion propia basada en la encuesta aplicada.

La distribucién por edad muestra un marcado peso de los socios de mayor
experiencia, como se evidencia en la figura 4, ninguno tiene menos de 34 afios, un
17 % se encuentra entre 35 y 44 arios, el 32,1 % entre 45 y 54 y la mitad (50,9 %)
supera los 55 arios. Este perfil se corresponde con el tiempo como socio: apenas un
1,9 % lleva menos de un aio, mientras que el 22,6 % tiene entre 7 y 10 afios y un

75,5 % acumula mas de 10 afios en la cooperativa.
Conocimiento y participacion en la gestion.

La pregunta 4 indago si los socios conocen la misién y vision de la cooperativa.
El 60,4 % respondié “totalmente de acuerdo” y el 22,6 % “de acuerdo”, mientras que
un 16,9 % se mantuvo neutral; ningun socio expresé desacuerdo. En la pregunta 5,
relativa a la participacion en la toma de decisiones, el 71,7 % manifesté estar
totalmente de acuerdo en que las decisiones se adoptan de forma participativa y el
18,9 % declaré estar de acuerdo. Soélo un 9,4 % se mostré neutral, lo que revela que la
percepcion general es que la mesa directiva consulta a los socios antes de tomar

determinaciones.
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Figura 5

¢Usted estd al tanto de la mision y vision de la cooperativa?

0% 0%

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

= Neutral

23% m En Desacuerdo
60%
= Muy en Desacuerdo

Nota. Elaboracion propia basada en la encuesta aplicada.

La mayoria de los encuestados (83%) conocen y estan de acuerdo con la mision
y vision de la cooperativa, lo que refleja que la organizacion ha logrado comunicar

bien sus objetivos a la mayoria del personal.

Sin embargo, el 17% restante no estd completamente informado, lo que indica
que hay oportunidad para reforzar la difusion y comprensién de estos conceptos

fundamentales.

Esto es importante porque un buen entendimiento de la mision y vision ayuda

a alinear el trabajo del equipo con los objetivos estratégicos de la cooperativa.
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Figura 6

¢Considera que las decisiones se toman de forma participativa entre los socios?

0% 0%

= Totalmente de Acuerdo
= De Acuerdo
= Neutral

En Desacuerdo

Muy en Desacuerdo

Nota. Elaboracion propia basada en la encuesta aplicada.
Planificacion y capacitacion.

La pregunta6 pregunté sobre la existencia de planificacion anual de
actividades productivas y administrativas. Un 96,2 % indicé que si se planifica de
manera frecuente y sélo el 3,8 % respondié que se hace ocasionalmente. En cuanto a
la capacitacion (pregunta 7), el 67,9 % sefialé que recibe formacién con frecuencia, el

18,9 % solo ocasionalmente y un 9,4 % rara vez.

El 3,8% afirmé no recibir capacitacion. Estos resultados sugieren que la
cooperativa mantiene procesos formales de planificacion y que la mayoria de sus
socios participan en programas de capacitacién, aunque todavia existe un grupo

minoritario que demanda mas formacion.
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Figura7

¢Con que frecuencia recibe usted capacitacion sobre administracion, seguridad o

sostenibilidad?

SI” frecuentemente _

ocasionalmente

Rara vez
Nunca

No aplica

Nota. Elaboracion propia basada en la encuesta aplicada.
Situacion econémica y acceso a recursos

La estabilidad financiera percibida (pregunta 8) muestra que el 43,4 % califica
la situacién como “poco estable”, el 34 % la considera “estable” y un 20,7 % “muy

estable”. Sélo el 1,9 % la ve “inestable”.

Respecto del acceso a recursos para mejoras tecnoldgicas (pregunta 9), las

percepciones son mas optimistas: el 60,4 % lo considera “excelente”, un 22,6 %

“bueno” y el 16,9 % “regular”, sin menciones de deficiencia o mala calidad.

Estos datos indican que, aungue existen dudas sobre la estabilidad financiera,
se reconoce que la cooperativa ha gestionado recursos tecnoldgicos de forma

adecuada.
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Figura 8
¢Considera que la cooperativa tiene una situacion financiera estable?

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0% e

Muy estable Estable Poco estable Inestable Malo
Nota. Elaboracion propia basada en la encuesta aplicada.
Inseguridad y comercializacion

La pregunta 10 evalué cuanto afecta la inseguridad en altamar al rendimiento
econémico. Una amplia mayoria (77,4 %) contesté que la inseguridad influye
“totalmente” y el 18,9 % dijo que afecta “mucho”. Solo el 3,8 % considera que la
afectacion es moderada y no hubo respuestas de “poco” o “nada”. En la pregunta 11,
relacionada con la justicia de los precios de venta, el 69,8 % calificé los precios como
“injustos” y el 11,3% “muy injustos”, mientras que el 18,9 % se mostré neutral.
Ningun socio indicé que recibe precios justos, lo que confirma una sensacién

generalizada de desventaja en la cadena de comercializacién.
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Figura 9

¢Considera que el precio al que vende su producto es justo?

0% 0%

= Muy justo
= Justo

= Neutral

= |njusto

Muy injusto

Nota. Elaboracion propia basada en la encuesta aplicada.
Participacion, confianza y preparacion.

En la pregunta12 se indagé con qué frecuencia se convoca a asambleas

generales: el 100 % sefalé que se les llama mensualmente.

La pregunta 13 pregunté si la voz de los socios es escuchada en las decisiones;
el 58,5 % respondié “muy frecuente”, el 22,6 % “frecuente” y un 11,3 % “a veces”,

mientras que sélo el 7,5 % dijo que se escucha poco su voz.

La confianza entre socios y directiva (pregunta 14) también es elevada: el 49 %
la considera suficiente y el 43,4 % “mucha”, con so6lo el 7,5% percibiendo poca
confianza. Frente a retos como la sobrepesca o el cambio climatico (pregunta 15), el
67,9 % se siente “bien preparado”, el 13,2 % “muy bien preparado” y el 17 % se

considera medianamente preparado; sélo un 1,9 % se siente nada preparado.
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Figura 10

¢Cree que su voz es escuchada y considerada en las decisiones de la cooperativa?

70%
60%

50%
40%
30%
20%
B0
0% -

Muy frecuente  Frecuente A veces Poco frecuente  Muy poco
frecuente

Nota. Elaboracion propia basada en la encuesta aplicada.
Diversificacion, satisfaccion y prioridades

La pregunta 16 consulté sobre la diversificacion de actividades (turismo,

procesamiento de productos o acuacultura).

El 81,1% estd totalmente de acuerdo en que la cooperativa deberia
diversificarse y el 18,9 % esta de acuerdo; no se registraron respuestas negativas. En
cuanto al nivel de satisfaccién con el desempefio actual (pregunta 17), el 71,7 % esta
“bastante” satisfecho y el 22,6 % “muy” satisfecho, mientras que apenas un 1,9 %

manifesté estar poco satisfecho.

Finalmente, la pregunta 18 pidié identificar areas prioritarias de mejora; la
mayoria sefialé la capacitacion (37,7 %), seguida por la comercializacion (22,6 %) y

la seguridad (22,6 %).

El 11,3 % considerd que la gestién administrativa es prioritaria y sélo un 5,7 %

puso el foco en el equipamiento.
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Figura 11

¢Queé nivel de satisfaccion tiene con el desempefio actual de la cooperativa?

Mucho

Bastante

Regular

Poco

Muy poco

Nota. Elaboracion propia basada en la encuesta aplicada.

Analisis de segmentacion

Los datos demograficos muestran que la cooperativa estd integrada
principalmente por hombres adultos con décadas de experiencia, lo que evidencia una
cultura organizacional consolidada. Al analizar las respuestas por segmentos se
observa que los socios con méas de diez afios de pertenencia tienden a expresar un
mayor nivel de satisfaccion y confianza en la direccion, mientras que los pocos socios
mas recientes suelen tener posiciones mas neutrales. Dado que la base de datos
disponible esta agregada, no fue posible elaborar tablas cruzadas exhaustivas entre
edad, tiempo en la cooperativa y respuestas a cada item; no obstante, la homogeneidad
de la muestra y la amplia mayoria de respuestas positivas sugieren que la percepcién
favorable de la planificacion, de la participacion y de la necesidad de diversificacion
es transversal a los diferentes grupos etarios.

Andlisis inferencial

La percepcion de que la inseguridad en altamar afecta totalmente el
rendimiento econdmico (mas del 96 % entre “totalmente” y “mucho”) indica un
consenso casi unanime sobre la necesidad de fortalecer la seguridad maritima. De igual

forma, la ausencia de respuestas negativas en relacion con la diversificacion revela que
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existe un apoyo generalizado a explorar nuevas actividades que generen ingresos.
Aunque no se puede calcular una correlacion exacta, la elevada proporcion de socios
que se sienten bien preparados para enfrentar retos ambientales y que, a la vez, piden
mas capacitacion, sugiere que la formacién continua es considerada un elemento
central para la resiliencia.

Resultados cualitativos

Para diagnosticar el estado de la situacion actual de la cooperativa con sus
socios y obtener la informacion para el disefio de la propuesta de nuestro trabajo de
titulacidn, se entrevist6 a los miembros de la mesa directiva de la cooperativa pesquera
artesanal “Las Balsas” del canton General Villamil Playas la cual estd conformada por
el gerente, presidente, vicepresidente y secretaria, ademas se contd con la presencia
del presidente del consejo de vigilancia, su secretario, un vocal principal y uno

suplente.

La entrevista se realiz6 en la Sede de la cooperativa durante una de sus
reuniones previas a la que realizan de manera mensual el dia 27 de julio del presente
afo. A lo largo de la entrevista, se pudo compartir cada uno de sus diferentes puntos
de vista sobre los diferentes desafios y responsabilidades que conllevan ser parte de la
mesa directiva, el conocer que métodos utilizan para tomar decisiones equitativas que
incluyan y respeten cada opinion de los socios, como planifican sus actividades a lo
largo del afio, el administrar de manera responsable cada uno de los recursos que se
obtiene de la pesca y como suministran los fondos monetarios para mantener a la
cooperativa en vigencia desde el afio de su fundacion en 1986, conocer sus habilidades

para resolver conflictos.

Se presenta la respectiva matriz de hallazgos para su mejor comprension y

analisis.
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Matriz comparativa por categoria y cargo institucional
Tabla 10

Percepciones sobre Identidad Organizacional y Liderazgo y Gestion

Cargo Respuesta

Gerente La misién, vision y valores fueron creados en conjunto
y representan lo que queremos como cooperativa.

Presidente Se definieron de manera colectiva en reuniones para
guiar nuestro rumbo como cooperativa.

Vicepresidente Se establecieron entre todos y reflejan nuestras metas y
objetivos.

Secretaria Siempre establecemos lo que queremos, cudl serad
nuestra misién y vision, todo esto en conjunto con mis
comparieros.

Presidente del Consejo  Son planteados y aprobados por todos; cuando un nuevo

de Vigilancia socio se integra, se le da a conocer la mision y vision.

Secretario La mision y vision de la cooperativa se acordaron tras

debatir en asambleas con el aporte de todos los socios.
Primer Vocal Principal Claro, nosotros fuimos parte de la creacion de la mision

y vision.
Segundo Vocal Fueron el resultado de un trabajo en conjunto para
Principal definir nuestra identidad, metas y objetivos.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo
participativo. Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 11

Percepcion sobre el Liderazgo y Gestion

Cargo Respuesta

Gerente Liderazgo mixto, con decisiones compartidas entre

directiva y socios.

Presidente Se combina la autoridad de la directiva con la

participacion de los socios...

Vicepresidente Un estilo donde la mesa directiva guia, pero escucha

opiniones de todos los socios.

Secretaria Participativo; la directiva decide en temas clave, luego

revisa con todos los miembros.
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Presidente del Consejo de Mezcla de coordinacion directiva y aportes de todos

Vigilancia en cada decision.

Secretario Existe un equilibrio entre liderazgo formal vy

colaboracion.

Primer Vocal Principal Liderazgo que integra jerarquia con participacion

activa de los socios.

Segundo Vocal Principal Direccionamiento mixto que busca acuerdos

colectivos entre los socios de la cooperativa.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 12

Percepcion sobre la Toma de Decisiones

Cargo Respuesta

Gerente Primero decide la directiva en una asamblea planificada

y luego consulta a todos.

Presidente Las decisiones se discuten en la directiva y luego se

presentan a los socios para aprobacion.

Vicepresidente Se proponen durante reunion programada por nosotros,

luego se convoca a los socios.

Secretaria La directiva prepara propuestas que los socios evallan
cada una para verificar, aportar y determinar la opcién

mas conveniente.

Presidente del Consejo Proceso en dos etapas: reunion directiva y reunion

de Vigilancia general.
Secretario Se inicia con la directiva y se ajustan segn opiniones de
los socios.

Primer Vocal Principal Se formulan acuerdos preliminares que se validan en la

asamblea mensual.

Segundo Vocal La directiva plantea opciones y se vota entre todos para

Principal una mejor igualdad...
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Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 13

Percepcion sobre Participacion Interna

Cargo Respuesta

Gerente Hay reuniones mensuales y todos suelen asistir, lo que
beneficia porque las decisiones son conjuntas.

Presidente La asistencia es alta y las reuniones son de forma

mensual.

Vicepresidente

Secretaria

Los socios se involucran activamente en las actividades
de la cooperativa.

Se participa tanto en reuniones como en faenas diarias.

Presidente del Consejo

de Vigilancia

El compromiso es notorio en las convocatorias; rara

vez falta quorum.

Secretario

Primer Vocal Principal

Segundo Vocal Principal

La mayoria siempre esta presente en las reuniones.
Los socios mantienen un rol activo en todo momento,
ya sea en labores 0 en reuniones.

Hay buena disposicion para participar en lo que se

requiera como cooperativa.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracidn propia.

Tabla 14

Percepcion sobre Planificacion

Cargo Respuesta

Gerente Elaboramos un plan anual en Word con actividades y
metas que son revisadas con los socios.

Presidente Hay una programaciéon de todo el afio la cual es

revisada periédicamente.

Vicepresidente

El plan incluye plazos y actividades definidas a corto,

mediano y largo plazo.
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Secretaria El documento guia el trabajo anual y se ajusta con la

opinidn de cada socio si es necesario.

Presidente del Consejo La planificacion es clara y se detalla cada tarea en las

de Vigilancia reuniones mensuales...

Secretario Tenemos un cronograma que se sigue de forma

organizada con los socios.

Primer Vocal Principal  El plan esta por escrito como referencia de actividades

a realizar durante el afio.

Segundo Vocal Principal Se planifica al inicio del afio para organizar el trabajo

en beneficio de los socios y de la cooperativa.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo
participativo. Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 15

Percepcidn sobre la Gestion Contable

Cargo Respuesta

Gerente La gerencia y un contador externo llevan la
contabilidad y las finanzas.

Presidente Un contador externo contratado por la cooperativa

registra todas las operaciones.

Vicepresidente La directiva supervisa el trabajo del contable
externo.
Secretaria La gerencia administra con el apoyo de un

profesional externo.

Presidente del Consejo de EIl contador externo mantiene los registros al dia para

Vigilancia evitar conflictos.

Secretario La gerencia coordina, revisa Yy verifica las

actividades financieras con el contador.

Primer Vocal Principal La contabilidad la maneja un contador externo

supervisado junto al gerente.

Segundo Vocal Principal La parte contable la gestiona el contador junto a la

gerencia.
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Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 16

Percepcion sobre el Financiamiento

Cargo Respuesta
Gerente La escasez de camaron ha reducido los ingresos.
Presidente La baja pesca por el clima dificulta la liquidez y el

rendimiento.

Vicepresidente

Dependemos del camardn y ahora hay poca captura por

condiciones climaticas.

Secretaria

La temporada baja nos afecta, pero contamos con la

aportacion de los socios.

Presidente del Consejo

de Vigilancia

Hay problemas de ingresos por poca pesca, pero cuando

hay, solventamos gastos.

Secretario

El mal clima ha limitado la produccion, pero se mantiene

estable cuando hay pesca.

Primer Vocal Principal

La falta de camar6n nos complica financieramente en

temporadas.

Segundo

Principal

Vocal

Los ingresos bajan en épocas de poca pesca;
aprovechamos buenas condiciones para cubrir gastos y

saldar deudas.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 17

Percepcidn sobre las Relaciones Institucionales

Cargo

Gerente

Presidente

Respuesta

El municipio nos ha apoyado en eventos importantes y
muestra interés cuando lo solicitamos.

Presencia en fiestas patronales; contribuyen

mayoritariamente.

Vicepresidente

Hemos recibido ayuda en emergencias.
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Secretaria El apoyo municipal ha sido constante y beneficia a los

socios de la cooperativa.

Presidente del Consejo Nos han brindado recursos cuando lo hemos solicitado.

de Vigilancia

Secretario Han respondido positivamente a nuestras solicitudes.

Primer Vocal Principal Nos respaldan en actividades de la cooperativa.

Segundo Vocal Principal EI vinculo con el municipio es beneficioso para todos

los socios de la cooperativa.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracidn propia.

Tabla 18

Percepcion sobre Produccion Principal

Cargo Respuesta
Gerente El camardn es lo que mas rentabilidad genera.
Presidente Es mas rentable que otras especies como el

Vicepresidente

Secretaria

pescado.
El camaron representa la mayor parte de nuestros
ingresos.
Es el producto que mas buscamos pescar; otras

especies pocas Veces.

Presidente del Consejo de

Vigilancia

El camardn nos da mas ganancia que el pescado.

Secretario

Es la base de nuestros ingresos.

Primer Vocal Principal

El camar6n sostiene la economia de la

cooperativa.

Segundo Vocal Principal

El producto estrella de la pesca en nuestros

pescadores es el camaron.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 19

Percepcidn sobre Seguridad en Altamar

Cargo Respuesta

Gerente No tenemos protocolos formales; trabajamos juntos
para cuidarnos.

Presidente Nos cuidamos pescando en grupos en altamar.

Vicepresidente

La seguridad depende de apoyarnos entre comparieros

y verificar embarcaciones.

Secretaria

No hay normas escritas, pero si colaboracion mutua

en las faenas.

Presidente del Consejo de

Vigilancia

La Unica medida es mantenerse cerca en el mar como

equipo.

Secretario

Primer Vocal Principal

Evitamos separarnos para prevenir incidentes de robo.

La seguridad es colectiva, no formalizada.

Segundo Vocal Principal

Actuamos juntos para reducir riesgos como robos y

dafos que dificulten retornar a casa.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 20

Percepcion sobre el Uso de Tecnologia

Cargo Respuesta
Gerente Algunos socios cuentan con GPS y radios, no todos.
Presidente Es necesario que todos los socios tengan estas

herramientas fundamentales.

Vicepresidente

El GPS es muy dutil; quienes lo tienen ayudan a los

demas a pescar y regresar con ingresos.

Secretaria

Hay desigualdad en acceso a equipos, pero se esta

trabajando para equipar a todos.

Presidente del Consejo de

Vigilancia

Deberiamos equipar a todos por igual con estas

herramientas beneficiosas.

Secretario

Primer Vocal Principal

Algunos trabajan con tecnologia, otros no.

El uso de radios mejora la comunicacion en altamar.
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Segundo Vocal Principal

Falta dotar de equipos tecnoldgicos a toda la

cooperativa.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 21

Percepcion sobre Control de Calidad

Cargo Respuesta

Gerente El INP hace auditorias cada afio en las cooperativas
del canton Playas.

Presidente El equipo del INP revisa como manejamos el

producto.

Vicepresidente

Las auditorias del INP controlan los instrumentos de

pesca.

Secretaria

Presidente del Consejo de
Vigilancia

Secretario

La inspeccién es anual y obligatoria para
mantenernos vigentes como cooperativa.

EIl INP verifica cada uno de nuestros procesos.

Nos auditan regularmente.

Primer Vocal Principal

Evaltuan calidad y técnicas de pesca que usan los

SOCios.

Segundo Vocal Principal

La revision la realiza el INP cada afio.

Nota. La matriz revela una identidad organizacional consolidada y un liderazgo

participativo. Fuente: Elaboracion propia.
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Andlisis de entrevistas

La entrevista semiestructurada a la mesa directiva complemento la encuesta y
permitio comprender los procesos internos de la cooperativa. La directiva sefialé que
la mision, visién y valores fueron construidos colectivamente y se socializan en las

reuniones.

En cuanto al estilo de liderazgo, se describié como mixto: la mesa directiva
convoca primero a una reunion interna para debatir y luego somete las decisiones a la
asamblea general, buscando la participacion activa de los socios. Las reuniones con
los socios se realizan mensualmente y, si surge un tema importante, se convocan
sesiones adicionales. Esto coincide con las percepciones de la encuesta sobre

participacion y convocatoria frecuente.

En el plano administrativo se confirmo que existe una planificacion anual
detallada que funciona como cronograma de actividades; la cooperativa utiliza
herramientas tradicionales (un documento en formato de texto) que se revisa

periddicamente.

La directiva identifico problemas de financiamiento derivados de la escasez de
camaron y de la dependencia de un recurso que varia con las condiciones climaticas.
Aunque han solicitado apoyo a instituciones publicas y han obtenido resultados
positivos (por ejemplo, el municipio ha colaborado en fiestas patronales vy

emergencias), reconocen que la falta de liquidez limita el desarrollo de proyectos.

En relacién con la produccién y operaciones, se indicé que el camarén
representa el mayor volumen de ingresos para la cooperativa, mientras que el pescado
es menos rentable. No existen protocolos formales de seguridad en altamar; la Unica
medida mencionada es navegar en grupo para reaccionar ante robos o asaltos, de
manera que la seguridad depende de estrategias informales. Parte de los socios utiliza
GPS y radios, pero no todos tienen acceso a estos equipos; las embarcaciones se basan

en artes de pesca tradicionales como trasmallos y anzuelos.
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La cooperativa cuenta con auditorias anuales del Instituto Nacional de Pesca
(INP) para supervisar la trazabilidad y la calidad del producto, lo que demuestra un

compromiso con la formalidad.

En cuanto a gobernanza y participacion, la directiva percibe una gran
participacion por parte de los socios, por ejemplo, tras terminar la faena, muchos

acuden a la cooperativa para conocer novedades y aportar ideas.

La comunicacion se realiza principalmente mediante reuniones presenciales y
un grupo de WhatsApp; los acuerdos se adoptan por consenso, una gran debilidad es

la inseguridad por temas que incurren en robos y secuestros.

Respecto de la proyeccion y estrategia, los entrevistados ven oportunidades en
la diversificacion: aspiran a contar con una hielera propia para almacenar el camaron,
desarrollar una marca propia y, a largo plazo, instalar una camaronera que lleve el

nombre de la cooperativa.

La directiva espera que el plan estratégico contribuya a alcanzar estos objetivos

y agradece que la investigacion aborde temas que consideran de alta importancia.

Diagnostico FODA

Fortalezas

e Amplia experiencia de los socios y alto grado de pertenencia (mas del 75 %

con mas de diez afios en la cooperativa).

e Conocimiento compartido de la misién, vision y valores; cultura participativa

en la toma de decisiones.

e Existencia de planificacion anual de actividades y programas de capacitacion
frecuentes para la mayoria de socios.

e Acceso considerado “excelente” o ‘“bueno” a recursos tecnoldgicos

(embarcaciones, motores, equipos).

e Alta confianza entre la directiva y los socios y buen nivel de satisfaccion con
el desemperio actual.
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Debilidades

Percepcion de estabilidad financiera solo “poco estable” para el 43% y

“estable” para un 34 %); se detecta dependencia de una sola especie (camarén).

Ausencia de protocolos formales de seguridad y respuesta ante la inseguridad

en altamar; dependencia de estrategias informales.

Capacitacion todavia insuficiente para un segmento de socios (alrededor del
13 %).

Falta de infraestructura propia para el almacenamiento (hieleras) y

procesamiento, lo que limita la agregacion de valor y la negociacion de precios.

La comercializacion se percibe injusta; los socios consideran que los precios

pagados no reflejan su esfuerzo.

Oportunidades

Diversificacion hacia turismo comunitario, procesamiento de productos

(fileteado, ahumado, encurtidos) y acuicultura (camaronera propia).

Posibilidad de desarrollar una marca registrada de camaron y pescado que

mejore la identificacion en el mercado.

Interés de instituciones publicas (municipio, INP) y programas de fomento en

apoyar proyectos productivos y de seguridad.

Presencia de fuerzas de seguridad temporales en la zona que podria

aprovecharse para implementar protocolos y capacitacion en seguridad.

Disponibilidad de tecnologias de informacion y comunicacion para mejorar la

trazabilidad, la comercializacion en linea y la comunicacion interna.

Amenazas

Inseguridad en altamar y robos constantes que afectan el rendimiento

econdémico de los socios.
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Escasez de camaron por factores climaticos y sobrepesca; posibles cierres de

pesca o vedas.
Volatilidad de precios y poder de negociacion limitado frente a intermediarios.
Competencia de pescadores industriales y presion sobre recursos pesqueros.

Cambios regulatorios o fiscales que puedan aumentar los costos de operacion.
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Matriz EFI

Tabla 22

Fortalezas y debilidades

Factores Internos Ponderacién Calificacion Puntaje
Ponderado

Fortalezas
Experiencia acumulada de los socios en 0.12 4 0.48
pesca artesanal
Alta pz_;lr_tlmpamon en reuniones y toma 0.10 3 0.30
de decisiones
Ubicacion estratégica para la actividad 0.08 4 0.32
pesquera
Reputa}cmn local en el mercado de 0.10 3 0.30
camaron
Debilidades
Depend,enma de un solo producto 0.12 1 0.12
(camaron)
Falta de relevo generacional 0.10 2 0.20
Escasa adopcion de tecnologias 0.10 1 0.10
modernas
Limitado acceso a financiamiento 0.08 2 0.16
Gobernanza interna poco dinamica para 0.10 2 0.20

algunos socios
Total 1.00 — 2.18
Nota. El puntaje total de 2,18 indica que las debilidades pesan ligeramente mas que las

fortalezas, reflejando una posicion interna débil. Destacan como fortalezas la
experiencia de los socios, la ubicacion estratégica y la reputaciéon en el mercado de
camaron, lo que otorga ventajas competitivas locales. Sin embargo, la alta dependencia
de un solo producto, la escasa adopcion tecnoldgica y la falta de relevo generacional
limitan la sostenibilidad a largo plazo. Esto muestra la necesidad urgente de

diversificacion y modernizacion.
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Matriz EFE

Tabla 23

Oportunidades y amenazas

Factores Externos Ponderacién Calificacion Puntaje
Ponderado

Oportunidades
Demanda_sostenl_da de camardn en 0.15 4 0.60
mercados internacionales
Programas de apoyo gubernamental a 0.10 3 0.30
pesca artesanal
Posibilidad de diversificar especies Y 0.10 3 0.30
productos
Creme_n_te interés por productos con 0.08 3 0.24
trazabilidad
Amenazas
Inseguridad en alta mar 0.12 1 0.12
Escasez de FECUTSOS —pesqueros  por o, 1 0.15
sobrepesca y cambio climatico
Fluctuaciones de precios internacionales 0.10 2 0.20
InterrrTed.lzflrlos con alto poder de 0.10 2 0.20
negociacion
Comp(.etenua. de otras cooperativas Y 0.10 2 0.20
flotas industriales
Total 1.00 _ 231

Nota. El resultado de 2,31 evidencia que la organizacion responde de forma moderada
al entorno externo, sin aprovechar del todo las oportunidades. La demanda
internacional de camar6n y los programas de apoyo gubernamental representan
escenarios favorables, pero amenazas como la inseguridad en alta mar, la sobrepesca
y la fluctuacion de precios reducen la estabilidad. El puntaje cercano al promedio

refleja que la cooperativa necesita fortalecer su capacidad de adaptacion y gestion de

riesgos.
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Cuadro de Mando Integral (CMI)

Tabla 24
Fase CMI
. Objetivo . Meta .
Perspectiva Estratégico Indicador 2030 Iniciativa
% de ingresos

Financiera

Clientes/Mercado

Procesos internos

Aprendizaje
Crecimiento

Proyectos piloto de

Diversificar provenientes de
. . pesca y
ingresos  con especies 20% e
. . comercializacion de
nuevas especies distintas al .
) otras especies
camaron
Negociar  contratos
Mejorar Margen neto con compradores
. +10% . .
rentabilidad sobre ventas directos y eliminar
intermediarios
Incrementar la indice de e,
. ., . . Certificacion de
satisfaccion del satisfaccion 90% . -
. calidad y trazabilidad
cliente (encuestas)
. % reduccion de
Optimizar tiempo Incorporar GPS 'y
eficiencia  de P . y -15% radios de
combustible por L
faenas - comunicacion
viaje
Mejorar % de asistencia a 950 Agendas dinamicas y
. 0 .. ., .
gobernanza reuniones participacion activa
Capacitar al Programa anual de
y 100% de socios% de socios J L
. i 100% formacion y
en tecnologias y capacitados .
. mentorias
seguridad
- Programa de
Fortalecer N° de joévenes J .,
. +10  atraccion 'y Dbecas
relevo socios .
. ) nuevos para jévenes
generacional  incorporados

pescadores

Nota. La Tabla 24 presenta la planificacion estratégica a traves del Cuadro de Mando

Integral (CMI), organizada por perspectivas financieras, de clientes/mercado, procesos

internos y aprendizaje y crecimiento. Cada objetivo estratégico estd alineado con

indicadores, metas al 2030 e iniciativas especificas, lo que permite una vision integral

del desempefio esperado. Esta estructuracion facilita la toma de decisiones, el

seguimiento de avances y la sostenibilidad de la organizacion en el largo plazo.
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Capitulo 1V: Propuesta

Propuesta de plan estratégico para la Cooperativa de Produccion Pesquera
Artesanal “Las Balsas” (2026-2030)

Mision, vision y valores

Misién propuesta. Consolidar una organizacién pesquera artesanal que mejore
la calidad de vida de sus socios mediante la produccion sostenible de camarén y
pescado, la gestion responsable de los recursos naturales y la diversificacion de
actividades econdmicas, fomentando la equidad, la participacion democratica y el

desarrollo comunitario.

Vision propuesta al 2030. Ser una cooperativa pesquera artesanal reconocida
en el litoral ecuatoriano por su sostenibilidad econdmica, la calidad de sus productos,
la innovacion en sus procesos y la contribucion al bienestar de sus socios y de la

comunidad.

Valores clave. Solidaridad, equidad, transparencia, responsabilidad ambiental,
seguridad y compromiso social.

Objetivos estratégicos

e Disefiar e implementar protocolos de seguridad maritima, con equipos de
navegacion y comunicacion (GPS, radios), y establecer mecanismos de
seguro y apoyo mutuo para incidentes en altamar.

e Diversificar las fuentes de ingreso mediante el desarrollo de actividades
complementarias (turismo, procesamiento de productos pesqueros,
acuicultura) y crear un fondo de reserva para enfrentar periodos de escasez.

e Crear una marca propia y una estrategia de marketing que permita vender
directamente a mercados locales y regionales, negociar colectivamente
precios justos y reducir la dependencia de intermediarios, en linea con las
recomendaciones de la FAO de adaptar las funciones de la cooperativa a
las necesidades de sus miembros.

e Implementar un programa de capacitacion, que brinde la seguridad de que

los socios reciban capacitacion.
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e Consolidar mecanismos de comunicacion interna y participacion
democratica, con el fin de promover la renovacién generacional mediante
la incorporacion de jévenes y mujeres en igualdad al liderazgo cooperativo.

Estrategias y acciones
Estrategias para la seguridad y bienestar
Disefio de un protocolo de seguridad maritima.

Elaborar, junto con la Marina y el Instituto Nacional de Pesca, un protocolo de
navegacion segura que incluya rutas, horarios, uso obligatorio de chalecos y

procedimientos de emergencia. Realizar simulacros semestrales.
Dotacion de equipos y formacion.

Gestionar créditos o convenios con instituciones publicas para adquirir radios
VHF, GPS y sistemas de localizacion satelital para todas las embarcaciones. Capacitar

a los socios en su uso y en primeros auxilios.
Fondo de contingencia y seguros.

Crear un fondo cooperativo para apoyar a familias de socios en casos de
accidente o pérdida de embarcaciones. Explorar seguros colectivos que ofrezcan

proteccion a bajo costo.
2. Estrategias de sostenibilidad econdémica y diversificacion
Desarrollo de una planta de hielo y centro de acopio.

Construir o adquirir una hielera propia que permita mantener el camarén y
pescado en condiciones Optimas, reduciendo pérdidas y mejorando la capacidad de

negociacién. Evaluar su viabilidad econémica con apoyo de entidades financieras.
Impulso a actividades turisticas.

Disefiar paquetes de turismo comunitario que ofrezcan paseos en balsas, visitas
al centro de acopio, gastronomia local y talleres sobre la cultura pesquera; esto puede

generar ingresos adicionales y fortalecer la identidad de la cooperativa.
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Procesamiento y valor agregado.

Instalar modulos de fileteado, ahumado y empaquetado de pescado y camaron.
Capacitar a socios y familiares en técnicas de procesamiento y en normas sanitarias,
aprovechando la lista de funciones potenciales de una cooperativa de pescadores en

los dominios de procesamiento y comercializacion.

Proyecto de acuicultura (camaronera). Planificar la adquisicién o
arrendamiento de tierras para la creacion de una pequefia camaronera bajo un esquema
cooperativo. Desarrollar un estudio de viabilidad y buscar alianzas con instituciones

gubernamentales o inversionistas.
3. Estrategias de comercializacion y marca
Creacion de una marcay certificacion.

Registrar una marca colectiva para el camaron y el pescado de la cooperativa.

Gestionar certificaciones de sostenibilidad que agreguen valor a los productos.
Canales de venta directa.

Establecer convenios con restaurantes, supermercados y plataformas de
comercio electronico para vender directamente, reduciendo intermediarios. Asignar un

equipo encargado de negociar contratos y gestionar la logistica.
Transparencia de precios y negociacion colectiva.

Crear un comité de comercializacion que monitoree los precios de mercado,
fije precios minimos de venta y negocie colectivamente en nombre de los socios. Esta
estrategia responde a la recomendacion de que las cooperativas incrementan el poder
de negociacion de los pescadores.

4. Estrategias de desarrollo humano y tecnolégico
Programa de capacitacion integral.

Elaborar un plan anual de formacion que incluya administracion de empresas,
seguridad, marketing digital, sostenibilidad ambiental y equidad de género. Formar
alianzas estratégicas con universidades y organizaciones no gubernamentales para

impartir talleres de capacitacion.
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Incorporacion de jovenes y mujeres.

Promover la participacion de mujeres y jovenes en todos los ambitos de la
cooperativa, incluida la directiva, para ampliar la base de liderazgo y asegurar la

continuidad generacional.
Digitalizacion y trazabilidad.

Implementar sistemas de trazabilidad que documenten la cadena de custodia
del camaron y del pescado, facilitando la entrada a mercados que exigen transparencia.
Utilizar herramientas de gestién digital para llevar contabilidad, inventarios y

programacion de actividades.
5. Estrategias de gobernanza y participacion
Transparencia financiera.

Publicar periodicamente estados financieros, reportes de ingresos por ventas y
uso de fondos comunes, asegurando que todos los socios tengan acceso a la

informacion.
Comités y grupos de trabajo.

Crear comités especializados (seguridad, comercializacion, capacitacion,
diversificacion) que involucren a diferentes socios y roten sus integrantes cada afo.

Esto fortalecera la gobernanza democrética y la rendicién de cuentas.
Renovacion estatutaria.

Revisar y actualizar los estatutos de la cooperativa para incorporar las nuevas
actividades, establecer mecanismos claros de disciplina y definir incentivos para la

participacion activa de todos los miembros.
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Cronograma de implementacion (2026-2030)

Tabla 25

Plan de accion por afio y responsables para la cooperativa (2026-2030)

Afo/Etapa

Principales acciones

Responsables

2026: Consolidacion Elaborar y aprobar el protocolo

interna

2027:
Infraestructura

marca

2028:
Diversificacién

comercializacion

y

y

de seguridad, constituir el fondo
de contingencia y adquirir
equipos (GPS, radios).

Disefiar el programa de
capacitacion integral y realizar

al menos tres talleres.

Crear el comité de
comercializacion y el comite de

diversificacion.

Gestionar ~ financiacion 'y
comenzar la construccion de la

hielera y centro de acopio.

Registrar la marca de Ia
cooperativa y desarrollar la

identidad visual.

Iniciar estudios de viabilidad
para médulos de procesamiento

y la camaronera.

Poner en marcha la planta de
hielo y el centro de acopio.

Implementar ~ modulos  de
fileteado y ahumado; iniciar

ventas de productos procesados.

65

Directiva, Comité
Seguridad, Comité
Capacitacion.

Directiva, Comité

de
de

de

Infraestructura, Comité

de Comercializacién.

Directiva, Comité
Comercializacion,
Comité

Diversificacion.

de

de



Afo/Etapa Principales acciones Responsables

Firmar convenios con
restaurantes, supermercados y

operadores turisticos.

2029: Proyecto Implementar el proyecto de Directiva, Comité de
acuicola y turismo camaronera, empezando con un Diversificacion, Comité
piloto y evaluando su de Comercializacion.

rendimiento.

Lanzar las primeras ofertas de
turismo comunitario,

desarrollando guias y paquetes.

Continuar la expansién de

canales de venta y la promocion

de la marca.
2030: Evaluacion y Evaluar los resultados Asamblea de socios,
consolidacién financieros, sociales y Directiva, Comites.

ambientales de las iniciativas.

Ajustar el plan estratégico en
funcion de los aprendizajes y de
las nuevas condiciones del

mercado.

Renovar la directiva y los
comités conforme a los

estatutos.

Nota: Adaptado de plan estratégico de la cooperativa, 2026-2030.
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Monitoreo y evaluacion

Para asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, se propone utilizar
un Cuadro de Mando Integral (CMI) con indicadores agrupados en cuatro
perspectivas: financiera, clientes/mercados, procesos internos Yy aprendizaje-

crecimiento. Algunos indicadores sugeridos son:

Financiera: incremento anual de ingresos por ventas, margen neto por
kilogramo de camardn/pescado, porcentaje de ingresos provenientes de actividades

diversificadas.

Clientes/mercados: numero de contratos directos con restaurantes o

supermercados, satisfaccion de clientes (encuestas), reconocimiento de la marca.

Procesos internos: cumplimiento del protocolo de seguridad (nimero de
incidentes), porcentaje de productos procesados respecto al total capturado, tiempo de

entrega al mercado.

Aprendizaje y crecimiento: nimero de socios que adoptan herramientas

tecnologicas mediante capacitaciones vanguardistas.

Se recomienda que cada comité presente reportes semestrales al comité general

y que el plan sea revisado anualmente para incorporar ajustes segun el entorno.

El enfoque flexible destaca que las metas y funciones de una cooperativa deben

ser definidas por sus miembros y adaptarse a las circunstancias locales.

Debido a estos motivos, la presente propuesta debera discutirse, ajustarse y

aprobarse colectivamente por los integrantes.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones obtenidas de los resultados del
analisis de la investigacion. Estas conclusiones responden a los objetivos planteados y

permiten valorar el alcance del estudio realizado.

Ademas, se plantean recomendaciones practicas dirigidas a mejorar los
procesos, estrategias y dindmicas internas de la organizacion evaluada, con base en la

informacion recopilada y analizada.
Conclusiones

La Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal “Las Balsas” evidencia un
perfil sociodemografico marcado por una alta homogeneidad. La mayoria de los socios
son hombres (86,8 %) y un elevado porcentaje supera los 45 afos, lo que refleja una

importante experiencia acumulada en la actividad pesquera.

Esta estructura supone una amenaza a mediano y largo plazo debido a la
ausencia de un relevo generacional que asegure la continuidad operativa vacio que

puede comprometer la sostenibilidad organizacional.

En el ambito productivo, se evidencia una fuerte dependencia del camarén
como principal fuente de ingresos, lo que implica un riesgo elevado ante variaciones
en la oferta, demanda o precios de este producto. Esta concentracion limita la
capacidad de respuesta frente a crisis externas, como fendmenos climaticos,

fluctuaciones de mercado o problemas sanitarios que afecten la especie.

En cuanto a capacidades técnicas, el uso de tecnologia moderna es limitado,
por ejemplo, la mayoria de las faenas se realizan con métodos tradicionales y solo una
fraccién reducida utiliza herramientas como GPS, radios de comunicacién o sistemas
de trazabilidad, esta situacién restringe la competitividad frente a mercados que exigen

control de calidad, trazabilidad y cumplimiento de normativas internacionales.
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Recomendaciones

En primer lugar, se recomienda implementar un programa de diversificacion
productiva, incorporando nuevas especies pesqueras y explorando productos con valor
agregado. Esto podria incluir acuerdos con compradores especializados, exportadores
o0 industrias procesadoras que ofrezcan contratos estables y precios competitivos. La
diversificacion permitird mitigar la dependencia del camar6n y ampliar las

oportunidades de ingresos.

En materia tecnolOgica, es prioritario gestionar financiamiento externo
mediante créditos blandos, fondos gubernamentales o cooperacién internacional para
adquirir y capacitar en el uso de GPS, radios, sistemas de trazabilidad y equipos de
conservacion en frio. Esta inversion mejorara la eficiencia operativa, optimizara las

rutas de pesca y garantizara la calidad del producto.

En el plano organizativo, se recomienda reforzar la gobernanza interna
mediante incentivos a la asistencia y participacion, asi como agendas de reuniones mas
dindmicas que incorporen talleres, diagndsticos participativos y seguimiento a

acuerdos previos. Esto fortalecera la cohesion del grupo y la toma de decisiones.

Por dltimo, se aconseja establecer alianzas estratégicas con instituciones
publicas, ONGs y empresas privadas para abordar problemas estructurales como la
inseguridad, la capacitacion continua y el acceso a nuevos mercados. Estas alianzas
también pueden facilitar proyectos de desarrollo comunitario y mejorar la imagen
institucional de la cooperativa, potenciando su papel como motor econdémico y social

en la zona.
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APENDICE A.

APENDICES

Formato de encuesta para los socios de la Cooperativa pesquera artesanal

“Las Balsas” del Cantén General Villamil Playas

Datos del Encuestado:

Nombres y Apellidos:

Fecha:

Lugar:

INSTRUCCIONES: Por favor, responda con sinceridad y segun su experiencia a

cada una de las preguntas que se presentan a continuacion. Margue la opcion que

mejor refleje su opinidn o situacion.

PREGUNTAS
1. Edad Menos de 25

afos

25234

RESPUESTAS

afos 35 a 44 afos

45 a 54
afnos

55 afios o
mas

2. Sexo Masculino

Femenino

Otro

3. Tiempo menos de 1 afio

€OMo Socio en

1 a 3 afios

4 a 6 afios

7 a 10 afos

10 afios 0
mas

la cooperativa

Totalmente de
Acuerdo

4. i Usted esta
al tanto de la
mision y
visién de la
cooperativa?
5. ¢Considera
que las

Totalmente de
Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

Neutral

Neutral

En
Desacuerdo

En
Desacuerdo

Muy en
Desacuerdo

Muy en
Desacuerdo

decisiones se
toman de
forma
participativa
entre los
socios?

6. ¢Qué tan Si,
frecuente se frecuentemente
realizan la

planificacién

de actividades

Ocasionalmen

te

Rara vez
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Nunca

No aplica



productivas y
administrativ
as?

7. ¢Con que
frecuencia
recibe usted
capacitacién
sobre
administracié
n, seguridad o

sostenibilidad
?

Si,
frecuentemente

Ocasionalmen
te

Rara vez

Nunca

No aplica

8. ;Considera
que la
cooperativa
tiene una
situacién
financiera
estable?

Muy estable

Estable

Poco estable

Inestable

Malo

9. ¢Cémo
califica el
acceso a
recursos para
mejoras
tecnoldgicas
(embarcacion
es, motores,
equipos)?

Excelente

Bueno

Regular

Deficiente

Malo

10. ¢En qué
medida
considera que
la inseguridad
en altamar ha
impactado su
rendimiento
econémico?

Totalmente

Mucho

Moderadamen
te

Poco

Nada

11.
¢Considera
gue el precio
al que vende

su producto es

justo?

Muy justo

Justo

Neutral

Injusto

Muy injusto

12. ¢Con qué
frecuencia se
le convoca a
asambleas
generales?

Mensualmente

Trimestralmen
te

Semestralmen
te

Raramente

Nunca

13. (Cree que
Su vVOzZ s
escuchaday
considerada
en las

Muy frecuente

Frecuente

A veces

Poco
frecuente

Muy poco
frecuente
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decisiones de
la
cooperativa?

14.
¢Considera
gue existe
confianza
entre socios y
directiva?

Si, mucha

Suficiente

Poca

Ninguna

No sabe

15. ;Qué tan
preparado
considera que
esta el grupo
de socios para
enfrentar los
siguientes
retos?
(sobrepesca,
cambio
climatico,
escasez de
recursos)

Muy bien
preparado

Bien
preparado

Medianament
e preparado

Poco
preparado

Nada
preparado

16. (Esta de
acuerdo usted
que la
cooperativa
deberia
diversificar
sus
actividades
(turismo,
procesamiento
de productos,
acuacultura)?

Totalmente de
Acuerdo

De Acuerdo

Neutral

En
Desacuerdo

Muy en
Desacuerdo

17. ¢ Qué nivel
de satisfaccion
tiene con el
desempefio
actual de la
cooperativa?

Mucho

Bastante

Regular

Poco

Muy poco

18. ¢ Cuales de
las siguientes
areas considera
mas prioritarias
para mejorar
en la
cooperativa?
(Puede elegir
maés de una
opcion)

Comercializaci
on

Seguridad

Capacitacion

Equipamien
to

Gestion
administrati
va

Encuestado por: Mayerli Nicolle Amador Arteaga - Kateshi Mishell Borbor Orrala
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APENDICE B.

Formato de entrevista para la mesa directiva de los socios de la

cooperativa pesquera artesanal “Las Balsas” del Canton General Villamil Playas

Datos del Entrevistado:

Nombres y Apellidos: Fecha:

Lugar:

PREGUNTAS RESPUESTAS
1. ¢Considera usted que la
cooperativa cuenta con una mision,
vision y valores bien definidos y
socializados entre los socios?
2. ¢Qué tipo de liderazgo predomina
en la gestion directiva? ¢Es
participativo, vertical o mixto?
3. ¢Qué mecanismos utilizan para la
toma de decisiones? ¢Se consulta a
los socios o se delega a la directiva?
4. ;Con que frecuencia se realizan
reuniones o asambleas generales?
¢Cuél es el nivel de participacion?
5. ¢Existe una planificacion anual
operativa o estratégica? ;Qué
herramientas utilizan para ello?
6. ¢La cooperativa cuenta con
registros contables actualizados?
¢Quién se encarga de su gestion?
7. ¢Qué dificultades enfrentan
actualmente en términos de
financiamiento o liquidez?
8. ¢Han solicitado apoyo a
instituciones publicas o privadas?
¢Con qué resultados?
9. ¢Qué especies pesqueras
representan el mayor volumen de
captura o ingresos para la
cooperativa?
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10. ¢Existen protocolos de seguridad
implementados para minimizar
riesgos en altamar?

11. ;Qué tipo de tecnologia o
equipamiento utilizan? ;Considera
que es adecuado?

12. ;Cuentan con procesos de
trazabilidad o control de calidad en la
cadena de comercializacion?

13. ;Como describiria la
participacion de los socios en la vida
diaria de la cooperativa?

14. ;Qué mecanismos utilizan para
comunicar las decisiones y planes a
los socios?

15. ¢Ha habido conflictos internos
recientes? Si es asi, ;cOMo se
resolvieron?

16. ¢Cuales considera que son las
principales amenazas que enfrenta la
cooperativa actualmente?

17. ¢Qué oportunidades externas cree
que podrian aprovecharse para
mejorar la situacion de la
cooperativa?

18. ¢Hacia donde le gustaria ver
crecer la cooperativa en los proximos
5 aflos?

Entrevistado por: Mayerli Nicolle Amador Arteaga - Kateshi Mishell Borbor Orrala
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APENDICE C. ILUSTRACIONES DE EVIDENCIA DE REALIZACION DE

ENCUESTAS

Figura 12

Entrevista al Sr. Miguel Mejillones, socio de la cooperativa pesquera artesanal “Las

Balsas”

Nota. La imagen muestra una entrevista realizada como parte del proceso de
levantamiento de informacion para el estudio, evidenciando la aplicacion directa de

las encuestas a los socios de la cooperativa pesquera artesanal "Las Balsas".
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Figura 13

Reunidn de la directiva previa a entrevista para el trabajo de integracion curricular.

Nota. Las imagenes evidencian la coordinacion previa con la directiva de la
cooperativa pesquera artesanal “Las Balsas”, como parte del proceso de validacion y

planificacion del trabajo de integracion curricular.
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Figura 14

Culminacién de Entrevista a los socios de la cooperativa pesquera artesanal

las balsas, la cual estaba revisando la actividad de los socios en la cooperativa.

2

Nota. Entrevista a secretaria de la cooperativa pesquera artesanal las balsas, la cual

estaba revisando la actividad de los socios en la cooperativa.
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Figura 15

Conversacién con el Sr. Stalin Borbor, miembro de la Cooperativa de

Produccion Pesquera Artesanal "Las Balsas" del Canton Playas

Nota. El Sr. Stalin Borbor, miembro activo de la Cooperativa de Produccion Pesquera
Artesanal "Las Balsas", nos brindd una explicacion detallada sobre sus embarcaciones
y compartié su experiencia en la realizacion de las labores diarias de faena. Su
testimonio aporta informacion valiosa sobre las practicas y desafios que enfrenta la

cooperativa en su actividad productiva.
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Figura 16

Entrevista al Gerente de la Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal

"Las Balsas" del Cantdn Playas, el Sr. Mauricio Lucin

N
™

Nota. En la entrevista, el Sr. Lucin brindd informacion sobre la administracion y
gestion de los ingresos de la cooperativa, asi como detalles relevantes sobre la
operatividad y organizacién interna, lo que permitié obtener una vision integral del

funcionamiento de la entidad.
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Figura 17

Visita a la seccion donde se encuentran las Fibras pertenecientes a la

Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal "'Las Balsas" del Canton Playas

Nota. Entrevista realizada al Sr. Stalin Borbor, socio de la Cooperativa de Produccién
Pesquera Artesanal "Las Balsas" del Cantdn Playas. Durante la visita a la seccion
donde se encuentran las fibras, el Sr. Borbor explico los procesos relacionados con la
conservaciéon y mantenimiento de las embarcaciones, asi como sus labores diarias

dentro de la cooperativa.
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Figura 18

Socios encuestados de la Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal ""Las Balsas" del

Canton Playas.

COOPE

BE

UE

TIVA
LA?ﬂHBALS
ACUERDO MNP AL

Nota. Socios de la Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal "Las Balsas" del
Canton Playas durante las encuestas realizadas. Las imagenes reflejan la
participacion activa de los miembros en el proceso de recoleccién de informacién
para el estudio.
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Figura 19

Culminacién de Entrevistas y encuestas a los socios de la Cooperativa de

Produccion Pesquera Artesanal "Las Balsas" del Canton Playas

Nota. En la imagen se muestra la entrega de los documentos que respaldan el trabajo

de campo.
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Figura 20

Encuesta al presidente de Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal "'Las Balsas"

del Canton Playas

Nota. Encuesta realizada al presidente de la Cooperativa de Produccion Pesquera
Artesanal "Las Balsas" del Canton Playas, como parte del proceso de recoleccion de

informacion para el estudio.
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APENDICE D. CARTA DE AUTORIZACION

COOPERATIVA DE PRODUCCION PESQUERA ARTESANAL
"LAS BALSAS"
RUC 0992117796001
fundada el 7 de febrero de 1986
acuerdo minesterlal N*00609 lnscrita en La Divecclon Nacional de Cooperativas

N* de orden 4479 de abrll 12 de 1988
General Villamil (Playas), Provincla del Guayas, fillal de FENACOPEC

Guayaquil, 26 de encro del 2025

Seilores

Universidad Catélica de Santiago de Guayaquil

De nuestras consideraciones,

Nosotros, Cooperativa de Produccién Pesquera Artesanal “Las Balsas” con ruc
0992117796001, autorizamos a las estudiantes de la carrera Administracién de Empresas
Kateshi Mishell Borbor Orrala, con cédula nimero 0928291574, Mayerli Nicole
Amador Arteaga, con cédula nimero 0955447867, que desarrollen el tema “Plan
Estratégico para el Fortalecimiento Organizacional de la Cooperativa de Produccion
Pesquera Artesanal "Las Balsas" del Canton Playas 2026 - 2030” para su Trabajo de
Integracién Curricular. Conocemos las estudiantes requieren levantar informacién
relacionada al tema y como institucién autorizamos a las mencionadas estudiantes a

solicitar y generar la informacién que requiere para el desarrollo de su trabajo.

Sr. Mauricio Lorenzo Lucin Chalén
Representante Legal
C.1.: 0913146924
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APENDICE E. Cartas de revision de la especialista en
preguntas la PhD. Bernabé Argandofia Lorena Carolina,

Econ.

Craayzguil, 11 de Julis de] 2033,

CARTA DE VALIDACION A QUIEN INTERESE

¥o, Ec. Lorena Carolina Bermbié Argandofia. PhD, en calidad de revisor
metodoldgice, certifice 1a valider ¥ pedinencias de s pregunias utilizadas en las
onirevistas v el cueslionario cn profindidad dirigidas a los socios de by Cooperativa
Pesquera Anesanal “las Balas™ del canlén Geremal Villamil Playas. IDrichas
prepumas fueron disefadas par los estud@anies de b carrera de Administrocion de
Empresas, Amador Areaga Mayerli Micolle v Barbor Orrala Kateshi Mishell, en
¢l marca de su mvestigacian titulady Mflan Exfrarégicn para of Forcfecimicrio
rgamiceciana! de la Caoperativa de Prodwccidn Pesgquere Artesawal “las
Feloes ™ del Camdre Flayas 20063050

Caon bases emmi revisian metodalégica, cerifico que las preguntas cumplen con las
caracierislicas de perlinencia respocio al objeta de estudie, ademsds de contar con
claridad, coherencia ¥ adecuacion al perfil de los mformandes seleccionados. Foro
lo tanta, dEsponen de bos clementos pecesarios para su camecta aplicacidn en el

desarrolle de la mvestigacidn.

Adeziameniz

be. Lorens Carollns Bernabe Argandoda, Phly
Coordinadora de b Usidad de Thulachin Canrera de Coatabilided v Audioek

Foeulrad de Feonomis y Fmpresa - LCS06E
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APENDICE F. Cartas de revision de la especialista en

preguntas la Mgs. Paola Alexandra Traverso Holguin. Ing.

Guayaquil, 20 de agosto del 2025

CARTADE VALIDACION A (QUIEN INTERESE

Yo, Mgs. Pacla Alexandra Traverso Holguin, Ing., en calidad de experto he revisado las
preguntas de las entrevistasicuestionano a profundidad dirigida a los socics de la
Cooperativa Pesquera Artesanal “Las Balsas™ del cantén General Villamil Playas, que
fucron discfiadas por los estudiantes de la camera de ADMINISTRACION DE
EMPRESAS, Amador Arteaga Mayerli Nicolle y Borbor Ormla Kateshi Mishell cuyo
tema de investigacion Plan Estrarégico para o Fortakcimiento Crganizacional de la
Coaperativa de Produccidn Pesquera Artesanal “Las Balsas* del Cantén Playas 2026 -
2031, 1a cual comoboro que las mismas tienen validez pam ser aplicadas al grupo ohjetivo
establecido, llegando a la conclusion que las preguntas estipuladas por |a estudiante que
sustentard la tess son; Pertinentes, claras v coherentes,

Atentamente

Mgs. Faola Alexandra Traverso Holenin Ing.
Facultad de Economia y Empresa - LS
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Q' Presidencia Plan Nacional
gl de la Republica M de Ciencia. Tecnologia. @ SENESCYT
del Ecuador Innovacion y Saberes e >
Q ® D CunciorTecnoogis s wowcon

DECLARACION Y AUTORIZACION

Yo, Amador Arteaga Mayerli Nicolle con C.C: # 0955447867 autora del trabajo de
titulacién: Plan Estratégico para el Fortalecimiento Organizacional de la
Cooperativa de Produccién Pesquera Artesanal 'Las Balsas™ del Cantén Playas
2026 — 2030 previo a la obtencion del titulo de Licenciada en Administracion de

Empresas en la Universidad Catolica de Santiago de Guayaquil.

1.- Declaro tener pleno conocimiento de la obligacion gue tienen las instituciones de
educacion superior, de conformidad con el Articulo 144 de la Ley Organica de
Educacion Superior, de entregar a la SENESCYT en formato digital una copia del
referido trabajo de titulacion para que sea integrado al Sistema Nacional de
Informacion de la Educacion Superior del Ecuador para su difusidn publica respetando

los derechos de autor.

2.- Autorizo a la SENESCYT a tener una copia del referido trabajo de titulacion, con
el propdsito de generar un repositorio que democratice la informacion, respetando las

politicas de propiedad intelectual vigentes.

Guayaquil, 03 de septiembre de 2025

o Souspdi e

Nombre: Amador Arteaga Mayerli Nicolle

C.C: 0955447867
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DECLARACION Y AUTORIZACION

Yo, Borbor Orrala Kateshi Mishell con C.C: # 0928291574 autora del trabajo de
titulacién: Plan Estratégico para el Fortalecimiento Organizacional de la
Cooperativa de Produccién Pesquera Artesanal 'Las Balsas™ del Cantén Playas
2026 — 2030 previo a la obtencion del titulo de Licenciada en Administracion de

Empresas en la Universidad Catolica de Santiago de Guayaquil.

1.- Declaro tener pleno conocimiento de la obligacion que tienen las instituciones de
educacion superior, de conformidad con el Articulo 144 de la Ley Organica de
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RESUMEN/ABSTRACT:

RESUMEN

Este trabajo disefia un plan estratégico para la Cooperativa de Produccion Pesquera Artesanal “Las
Balsas”, con el propdsito de mejorar su competitividad y sostenibilidad dentro del sector pesquero de la
provincia del Guayas.

Para lograrlo, se utilizaron instrumentos de recoleccion de datos como entrevistas y encuestas realizadas
a integrantes que conforman la cooperativa, ademas de una revision de documentos y herramientas de
andlisis como las matrices EFI, EFE y el Cuadro de Mando Integral.

Los resultados mostraron que se cuenta con fortalezas como la experiencia de sus socios y su buena
ubicacién. Sin embargo, también enfrenta debilidades, entre ellas una infraestructura limitada y la falta
de procesos administrativos eficientes. Se identificaron oportunidades relacionadas con el acceso a
programas de apoyo institucional, asi como amenazas por parte de la competencia y la inestabilidad del
mercado.

A partir de este analisis, se ideo la implementacién de ciertas estrategias focalizadas en la mejora de la
organizacion interna, diversificando productos, brindar capacitacion técnica y fortalecer alianzas con
otras instituciones.

En conclusidn, el plan estratégico propuesto constituye una herramienta integral que facilitara la toma de
decisiones, optimizara la gestion de recursos y contribuird a la sostenibilidad econémica y social de la
cooperativa, generando impactos positivos en la comunidad pesquera de la region.

Palabras Claves: Plan estratégico, Fortalecimiento organizacional, Pesca artesanal, Sostenibilidad,
Cooperativas, Desarrollo comunitario.
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ABSTRACT
This study designs a strategic plan for the “Las Balsas” Artisanal Fishing Production Cooperative, with
the aim of improving its competitiveness and sustainability within the fishing sector of the Guayas
province.

To achieve this, data collection tools such as interviews and surveys were applied to members of the
cooperative, along with document reviews and strategic analysis tools, including the EFI and EFE
matrices, as well as the Balanced Scorecard.

The results revealed strengths such as the experience of its members and its strategic location. However,
weaknesses were also identified, including limited infrastructure and a lack of efficient administrative
processes. Opportunities were linked to access to institutional support programs, while threats were
associated with market instability and competition.

Based on this analysis, several strategies were proposed, focused on improving internal organization,
diversifying products, providing technical training, and strengthening alliances with other institutions.
In conclusion, the proposed strategic plan represents a comprehensive tool that will facilitate decision-
making, optimize resource management, and contribute to the economic and social sustainability of
cooperative, generating positive impacts in the region’s fishing community.

Keywords: Strategic plan, Organizational strengthening, Artisanal fishing, Sustainability,
Cooperatives, Community development.
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