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El progreso tecnologico, y especificamente el digital, estd revolucionando
industrias, mercados y sociedades. Hoy en dia las tecnologias digitales se han convertido en
instrumentos esenciales para disefiar, producir y comercializar bienes y servicios de
diversas cadenas y sectores de la economia. La evidencia sugiere que la adopcion de
tecnologias en una industria esta asociada a aumentos en el valor agregado y ganancias de
competitividad (Gal et al, 2019; Mosiashvili y Pareliussen, 2020). Particularmente, en el
sector agricola existen una gama de nuevas tecnologias que prometen impactar
significativamente los modelos de produccién y gestion de producto, gracias a las nuevas
tendencias en la recopilacion, almacenamiento, gestion, transferencia y analisis de datos.

La transformacion digital ha cambiado el paradigma tradicional en cuanto al acceso
y la gestiéon de datos, haciendo accesibles a través de redes e internet, y transfiriendo la
gestion e integracion de la informacion y el conocimiento real al mundo digital (Khanna et
al.,, 2019). Esta transformacion ha producido mejoras con respecto a técnicas
tradicionalmente utilizadas (El Bilali et al., 2018), permitiendo nuevos mecanismos para
ayudar en la gestion de las fincas agricolas. Estas ventajas se centran en lo siguiente:
trazabilidad y andlisis del comportamiento del producto, deteccion de problemas, mejora en
la competitividad y apoyo en la toma de decisiones como resultado del monitoreo continuo
de cultivos y el analisis de las relaciones entre los diferentes elementos.

Segun Costa et al. (2013), la trazabilidad comprende todas aquellas técnicas y
tecnologias que permiten localizar un animal, una mercancia especifica 0 un producto
alimenticio y hacer un estudio historico del origen y el procesamiento al que fue sometido.
La sociedad actual demanda mas informacién en todo lo relacionado con sus productos
alimenticios, lo que se traduce en la implementacion de sistemas de trazabilidad disponibles
para toda la cadena de suministro. En el caso especifico de las practicas cacaoteras es
importante identificar algunas caracteristicas como la ubicacion del cultivo, la variedad de
cacao, los métodos de cultivo, asi como las personas involucradas en el proceso
(agricultores, productores, cooperativas, entre otros), ya que todos estos elementos influyen
en la calidad del producto final; y ademas permiten establecer practicas con precios mas
justos y el uso de técnicas mas sostenibles y respetuosas con el medio ambiente (Puerta,
2013).



Las metodologias agiles son técnicas de gestion que permiten adaptar la forma de
trabajar a la naturaleza y contexto del proyecto. Ser agil significa adaptarse a los cambios y
ser capaz de ajustarse segun sea necesario. Entre los beneficios que ofrece se encuentran,
por ejemplo, reduccion de costos, rapidez en la entrega de proyectos, trabajo y compromiso
de todos los integrantes del equipo de trabajo, y aumento en la calidad del trabajo y del
producto o servicio final.

El marco de trabajo Scrum es un marco agil que aporta transparencia y velocidad a
los proyectos. Este tipo de método puede ser una gran opcidn en proyectos complejos e
impredecibles, donde no se puede predecir todo lo que va a pasar, brindando una
agrupacién de practicas que brinda visibilidad a los involucrados. Una buena
implementacién del marco de trabajo Scrum crea una cultura de equipo, proyectos
enfocados al desempefio, creando valor para la organizacion, comunicacion estable entre
todos los niveles y consecuentemente calidad (Schwaber, 2004).

Si bien el uso de metodologias agiles surgié para el desarrollo de software hace
décadas, hoy en dia se aplica a diferentes sectores y areas muy diversas que buscan
aprovechar los beneficios que ofrece. EI marco de trabajo Scrum se disefid originalmente
para mejorar la eficiencia durante los proyectos de TIC (Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones), pero como toda buena herramienta y ventaja, se puede exportar a otros
campos, y hoy en dia la gestion agil de proyectos con el marco de trabajo Scrum esta
presente en mercadotecnia, finanzas, comunicacion, disefio industrial, etc. gestion
empresarial, creacion de nuevos productos, fabricacion, emprendimiento en diferentes
sectores, automatizacién de procesos, etc. Esta extension a otros negocios tiene mucho
sentido ya que la idea fundamental del marco de trabajo Scrum es ayudar a los equipos a
trabajar mejor y lograr productos y servicios de mayor calidad en menos tiempo.

El objetivo de la presente investigacion es validar si el marco de trabajo Scrum
puede ser utilizado en el proceso de la primera milla del cacao a través de un estudio
cualitativo de expertos para identificar la trazabilidad del cacao de los pequefios
productores de la region del Soconusco, Chiapas. Reconocer que este proceso tiene
caracteristicas impredecibles y obviamente exige una estrecha colaboraciéon entre los
diferentes actores; partiendo de la base de dividir el trabajo, con el objetivo de alinear

expectativas y aumentar el valor del producto entregado. Mediante la aplicacién del Marco



de trabajo Scrum se deben establecer entregas parciales y priorizadas de acuerdo con los
beneficios que aporta al proyecto, lo que la convierte en una metodologia que promueve
resultados continuos, brindando visibilidad a los stakeholders y donde la competitividad, la
flexibilidad, la innovacion y la productividad son fundamentales.

La presente investigacion tiene un enfoque cualitativo en un marco filoséfico
constructivista, ya que trata de observar y evaluar el proceso de los productores a través del
marco de trabajo Scrum para identificar la trazabilidad del cacao en la primera milla de

produccion, contemplando un alcance exploratorio y descriptivo.



Capitulo I: Propésito y organizacion

El proceso de digitalizacion puede afectar de forma diferente a los sectores, por
ejemplo, los servicios financieros y el sector de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones (TIC) suelen ser actividades con un mayor nivel de digitalizacion, mientras
que sectores como el agricola suelen estar méas rezagados (CEPAL, 2021). No obstante, la
digitalizacion facilita también la integracion entre sectores y el salto tecnoldgico de los
menos avanzados.

Motivado por la transformacion digital, el sector agricola puede dotar a las fincas de
cacao de nuevos dispositivos y servicios que permitan optimizar los recursos, mejorar la
competitividad y simultaneamente reducir el impacto en el entorno. Para la transformacion
digital del sector agricola, en particular para la produccién de cacao sostenible, es necesario
un marco de integracion comun que unifique todo el conjunto de datos, de modo que se
genere informacion relevante de acuerdo con las necesidades del sector. Los datos
generados por los productores son cruciales y deben formar parte de un modelo semantico

Unico que organiza y evalla todos los datos recopilados.

1.1. Planteamiento del problema
En México hay zonas con gran potencial para el cultivo de cacao aunque, por sus

caracteristicas naturales, el arbol de cacao necesita condiciones climaticas y de suelo muy
particulares, por lo que se limita ain mas a ciertos lugares y no se puede producir de
manera extensiva. El cacao representa un importante generador de ingresos derivados de la
comercializacion, empleo y bienestar en las zonas rurales, que se desarrolla gracias al
esfuerzo de pequefios agricultores.

A partir de 2005 la produccion de cacao en la region del Soconusco, Chiapas
disminuyd drasticamente hasta llegar a cantidades por debajo de 200 Kg/ha. Lo anterior
debido principalmente a enfermedades en las plantaciones como el hongo de Monilia
(Moniliophthora roreri), técnicas agricolas deficientes y antiguas/viejas plantaciones
resistentes; esto impactd de manera importante en la region traduciéndose principalmente
en una disminucion del ingreso en las familias, migracion de personas y un cambio del uso

de suelo por cultivos alternativos.



Un eje fundamental, en la mayoria de las ocasiones promovido por las cooperativas
y agroindustrias del sector del cacao, es la necesidad de controlar el origen y calidad de los
productos. La trazabilidad no es una novedad y ya es usada de forma bastante amplia en
algunas cadenas de suministro de alimentos, como la de carnes. Sin embargo, su uso
muchas veces es una mera formalidad para atender reglas aprobadas por las autoridades de
salud, util para permitir algunas respuestas en momentos de crisis, la mayoria de las veces
suscitada por reclamos y acciones de empresas Yy gobiernos que amenazan la
comercializacion (Sotomayor et al., 2021). Los propios datos registrados son limitados y de
hecho no permiten el monitoreo completo del proceso productivo, necesario para asegurar y
certificar la calidad e inocuidad del cacao. La utilizacién de tecnologias digitales debe
convertirse en un vehiculo por parte de los productores, viabilizando el uso de meétodos
digitales de recoleccion de datos y reduciendo su costo, buscando introducir la tecnologia
para rastrear la calidad y origen de los productos de cacao, que permita un mejor control de
productos certificados. La trazabilidad es por eso mismo un factor cada vez mas relevante
para la competitividad y sustentabilidad de la produccién agropecuaria, y debe impulsar
como uno de los principales vectores para la difusion de las tecnologias digitales.

Uno de los desafios clave para la trazabilidad en el sector del cacao se encuentra en
la primera milla de la cadena de valor del cacao, desde la finca hasta el primer punto de
compra o recoleccion; el cual debe superarse para brindar rendicion de cuentas sobre los
compromisos de sostenibilidad, donde no se informa en la mayoria de los sistemas de
trazabilidad existentes. Esta trazabilidad debe permitir la transparencia y la gestion digital
en la primera milla de la cadena de valor. Espacio donde se centran las actividades en los
pequefios productores de cacao.

La presente investigacion busca validar si la aplicacion del marco de trabajo Scrum,
adaptada al contexto agricola, apoya a identificar la trazabilidad del cacao en la primera
milla permitiendo generar un impacto en los pequefios productores de cacao de la region
del Soconusco Chiapas.

1.2. Justificacion de la investigacion
Es necesario promover la produccién de cacao mexicano mediante el fomento de

cultivos sustentables y apoyar al mejoramiento de las condiciones de vida de los

agricultores, sus familias y comunidades; con el objeto de hacer de México un pais con
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mayor reconocimiento por la calidad de su cacao pero preservando el ecosistema de las
zonas productoras a partir de combatir la deforestacion, diversificacion de cultivos y buenas
practicas agricolas; garantizando un abastecimiento sustentable de este cultivo que
beneficie tanto a los productores como a toda la cadena de suministro por su alto valor
agregado.

La transformacion digital juega un rol muy relevante en la agricultura y el desarrollo
rural, a través de la cadena digital, y de las cadenas alimentarias, en las etapas de captura de
informacidn; Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+i); provision de informacion y
transferencia de tecnologia; en las comunicaciones entre los propios actores rurales; y en el
proceso productivo propiamente (Fountain, 2020). La OCDE, en su informacidn presentada
como parte del resumen sobre las nuevas tecnologias digitales dirigidas al sector agricola y
alimentario, identifica las principales herramientas que la componen: tecnologia digital,
plataformas, sensores, 10T, robot, drones, big data, cloud computing, inteligencia artificial,
blockchain, entre otras. (OCDE, 2018).

La implementacion de tecnologias en el sector agricola debe obedecer también al
cambio cultural de la poblacién rural, entendiendo que en la actualidad, la poblacién joven
estd migrando a la ciudad y el campo esta envejeciendo. Por tanto, la transformacion digital
del campo es un insumo adecuado y adicional para minimizar el éxodo de personas jovenes
y fundamenta asi un cambio de paradigma para que el trabajo del campo sea mas atractivo
para las nuevas generaciones, lo cual impacta no solo en la produccion del campo, sino a la
poblacion que por distintos motivos ya no se encuentra en el sector rural.

De acuerdo con el informe del barémetro del cacao (Fountain, 2020), las principales
compafiias comercializadoras y los molinos del sector del cacao se encuentran con grandes
desafios con relacion a la trazabilidad del producto; primeo debido a que una cantidad
importante del cacao todavia se compra a traves de cadenas de suministro indirectas y las
compafiias involucradas desconocen su origen. Las marcas de chocolate buscan cada vez
mas la trazabilidad, con la capacidad de rastrear su cacao hasta el nivel de finca. Algunos
estan tratando de cerrar las brechas de transparencia en sus cadenas de suministro a traves
de proyectos empresariales. Si bien los comerciantes y los molinos afirman que dependen
de la voluntad de los productores de chocolate para establecer cadenas de valor rastreables,

algunos productores de chocolate se quejan de que no pueden obtener transparencia en el
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suministro de productos de cacao como manteca y cacao en polvo, en parte, porque las
empresas molineras se niegan a transparentarse.

Como se menciono anteriormente, el avance de las tecnologias digitales debe ser un
vehiculo para la mejora en los procesos por parte de los productores, buscando introducir
mejores formas para rastrear la calidad y el origen de los productos de cacao, que permita
un mejor control de productos certificados. Fountain (2020) identifica en su informe que
existe la voluntad de los productores de chocolate en pagar por esfuerzos adicionales en
este sentido, incluyendo el establecimiento de una cadena de valor rastreable. Estrategias
conjuntas entre los productores, compafias comercializadoras y productores de chocolate,
apalancados a través de la tecnologia digital para apoyar la trazabilidad, presentan
caracteristicas importantes para mejorar la competitividad de los pequefios productores de

cacao.

1.3. Objetivos de la investigacion
1.3.1. Objetivo general
Validar si el marco de trabajo Scrum puede ser utilizado en el proceso de la primera

milla del cacao a través de un estudio cualitativo de expertos para identificar la trazabilidad

del cacao de los pequefios productores de la region del Soconusco, Chiapas.

1.3.2. Obijetivos especificos
A partir del objetivo general identificado, se desprenden una serie de objetivos

especificos que el estudio busca contemplar:
Objetivo 1. Identificar el marco de trabajo Scrum para conocer los elementos que
pueden impactar en el proceso de la primera milla del cacao
Objetivo 2. Disefar cuestionarios enfocados en expertos en el marco de trabajo Scrum
y proceso de cacao para profundizar sobre los elementos del marco de trabajo Scrum en
el contexto del proceso de la primera milla del cacao
Objetivo 3.- Aplicar las entrevistas y realizar el andlisis para relacionar el proceso de la
primera milla del cacao con la definicion de los elementos del marco de trabajo Scrum
Objetivo 4.- Identificar la posibilidad de utilizar el marco de trabajo Scrum en el
proceso de la primera milla de los productores de cacao en la region del Soconusco

Chiapas
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1.4. Preguntas de investigacion
Para cumplir con el objetivo general se plantean las siguientes preguntas de
investigacion:

e ;COmo el marco de trabajo Scrum puede ayudar a mejorar la trazabilidad en la
primera milla del cacao?

e ;COmo puede ser aplicado el marco de trabajo Scrum en el proceso del cacao en la
primera milla de la cadena de valor?

e ;Cuales son los principales retos para las personas involucradas en el proceso al
trabajar con el marco de trabajo Scrum con el fin de identificar la trazabilidad del
cacao?

1.5. Alcances y limitaciones del proyecto
Con relacion a las delimitaciones es importante mencionar que el Estado de Chiapas

estad dividido en 124 municipios, los cuales se dividen en 15 regiones socioecondémicas. Se
ha seleccionado de manera intencional para esta investigacion la Region X — Soconusco, la
cual es una region historica, cultural y econémica que se localiza en el extremo sur del
estado y que estd integrada por 16 municipios, en la frontera con Guatemala. Por su
posicion geografica ha tenido una gran importancia en la comunicacion y el comercio entre
las tierras altas del centro de México y América Central.

Se ubica dentro de las provincias fisiograficas que se reconocen como la llanura
costera del Pacifico y la Sierra Madre de Chiapas. Estas regiones tienen caracteristicas muy
particulares en lo referente a los aspectos naturales de geologia, clima, vegetacion e
hidrologia principalmente, que influyen en su dindmica socioeconémica. Los municipios de
Cacahoatan y Tuxtla Chico son los principales productores de cacao en la region.

El estudio de investigacion se realizara contemplando Unicamente el proceso de la
primera milla que impacta la trazabilidad de los pequefios productores de cacao en la region
del Soconusco, Chiapas; y se enfocara en los productores que cuentan con certificacion de
agricultura sostenible por parte de Rainforest Alliance.

Una de las limitaciones que se identifican es la disponibilidad de datos recientes y
confiables para realizar el estudio, esto debido a las condiciones y accesibilidad de medios

por parte de los pequefios productores en la region.
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Capitulo 11: Marco conceptual

2.1. La tecnologia digital en la trazabilidad agricola
2.1.1. Transformacion digital, creando valor en el entorno

agricola digital

La sociedad se caracteriza por la incertidumbre y los constantes cambios
tecnoldgicos. Los sectores productivos que estdn mas digitalizados tienden a mejorar su
productividad méas rapido que aquellos que estan menos digitalizados. Las tecnologias
actualmente aplicadas crean visiones Yy estrategias que inciden en la cultura del
funcionamiento del trabajo, las relaciones humanas y la velocidad de cambio de las
organizaciones. Segun el Foro Econdmico Mundial (WEF) (2016), las tecnologias
transforman, crean oportunidades de valor y, al agruparse en modelos de negocio, brindan

ventajas competitivas inigualables.

Digitization, digitalizacion y transformacion digital

En el campo mas amplio de la transformacion digital, aparecen términos adicionales
en la literatura, en inglés encontramos dos términos: Digitization y Digitalization. En
nuestro idioma, ambos se usan como sinonimo de digitalizacion, pero se refieren a temas
distintos, aunque relacionados entre si. A pesar de que los tres términos tienen distintos
significados, a menudo se usan indistintamente como confirma Bloomberg (2018).

Si bien Bounfour (2016) ya ha revelado una falta de definiciones claras, Unruh y
Kiron (2017) afirman que no existe consenso sobre la diferencia de estos términos y su
definicién depende en gran medida de la persona u organizaciéon que los utiliza, por otro
lado, la literatura describe los términos en funcién de su alcance. La primera fase de
transformacion se describe como digitization, que Maltaverne (2017) se refiere como "la
conversion de analdgico a la digital” (por ejemplo, digitization de datos). La digitalizacion
es la segunda fase y significa “el proceso de utilizar tecnologia digital y el impacto que
tiene” (por ejemplo, la digitalizacion de un proceso). Unruh y Kiron (2017) tienen una
comprension similar y describen la digitalizacion como “la innovacion de modelos de

negocio y procesos que aprovechan las oportunidades digitales”.
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Finalmente, la transformacion digital es el mas amplio de los tres términos y
abarca a toda la empresa o sector productivo, no solo a un proceso especifico. Maltaverne
(2017) lo describe como el disefio de “nuevas formas de hacer las cosas que generen nuevas
fuentes de valor”, para Unruh y Kiron (2017) es “una transicion a nivel de sistemas que
altera los comportamientos a gran escala” y surge cuando los nuevos modelos y procesos de
negocios digitales reestructuran las economias. La transformacion digital estd impulsada
por el cliente y requiere un cambio organizacional transversal junto con la implementacién
de tecnologias digitales (Bloomberg, 2018; Peter, 2017). Reddy y Reinartz (2017) definen
la transformacion digital como “el uso de la tecnologia informatica e Internet para un
proceso de creacion de valor econémico mas eficiente y efectivo” y en un sentido mas
amplio “se refiere a los cambios que la nueva tecnologia tiene en su conjunto; sobre co6mo
operamos, interactuamos y configuramos, y como la riqueza se crea dentro de este
sistema”. Hebbert (2017) también afirma la disimilitud de diferentes definiciones y, en su
opinidn, la transformacién digital real es "acerca de la capacidad de una empresa para
reaccionar y utilizar con éxito nuevas tecnologias y procedimientos — ahora y en el futuro”.

Los tres términos se resumen y visualizan en la Figura 2.1.

Transformacion

Digitization Digitalizacion Digital

. /010 z

Conversion
de analogo a digital
(Data)

Adaptacion Creacion
(Proceso) (Negocio)

Figura 2.1. Definicion de digitization, digitalizacion y transformacion digital: Elaboracién

propia basado en Maltaverne, 2017.

La transformacién digital, que es el tema central que se estd abordando, ofrece
grandes oportunidades y simultdneamente alto riesgo para las organizaciones (Moreno et
al., 2015). Bughin y Van Zeebroeck (2017) sefialan que las organizaciones que no

reaccionan a la disrupcidn digital, o sélo parcialmente, es muy probable que sufran grandes
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impactos en sus ingresos y beneficios. Este mismo impacto lo podemos trasladar también a
los diferentes entornos productivos y econdmicos, como lo es el sector agropecuario

incluyendo a su nivel mas elemental que son los productores.

La agricultura en la era de la transformacion digital

La transformacion digital significa muchas cosas para muchas personas
dependiendo de su punto de referencia en la empresa o sector productivo. La
transformacion digital es un concepto holistico que incluye tecnologias digitales y de otro
tipo, asi como cambios organizativos y estratégicos. La transformacion digital, de acuerdo
con la definicién proporcionada por Terrar (2015), es el proceso por el que atraviesa una
organizacion cuando hace un cambio “de un enfoque heredado a nuevas formas de trabajar
y pensar utilizando tecnologias digitales, sociales, moviles y emergentes”. Llevar a cabo
una transformacién digital dentro de una organizacion, industria o sector no implica solo la
transformacion de operaciones y procesos comerciales clave, sino cambios en las
estructuras organizacionales, asi como en los conceptos de gestién, formas de pensar y
liderar (Matt et al., 2015; Terrar, 2015).

Llewellyn (2018) argumenta que la transformacion digital no se trata de digitalizar
viejas formas de trabajar. En cambio, es transformar el negocio para alinearse con la
economia digital. Llewellyn distingue entre lo que es la transformacion digital y lo que
podria describirse como cambio tecnolégico. Afirma que mientras “el cambio arregla el
pasado, la transformacion crea un nuevo futuro sin las limitaciones del pasado”, para esta
escuela de pensamiento, "transformacion™ es la palabra operativa en la transformacion
digital.

El término transformacion digital se insertd, en un principio, como la implantacion
de tecnologias que facilitaban la digitalizacion y el almacenamiento de informacion
organizacional (Sanchez y Zuniti, 2018). A lo largo de los afios, y con la continua
evolucion de las tecnologias y sus objetivos creativos, la transformacion digital ha
mejorado y se ha preocupado no solo por el almacenamiento sino por todo el proceso de
operaciones digitalizadas (Rogers, 2016). Por ejemplo, Reis et al. (2018) definen la

transformacion digital como “el uso de nuevas tecnologias digitales que permiten

importantes mejoras comerciales e influyen en todos los aspectos de la vida de los
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clientes”. Henriette et al. (2015) se refieren a la transformacion digital en términos de "mas
gue un simple cambio tecnolégico”, sino de transformaciones que tienen "un impacto en los
modelos de negocio, los procesos operativos y la experiencia del usuario final".

Francis (2018) resume cinco areas que se incluyen en la transformacion digital,
siendo: i. Un cambio de pensamiento, ii. Cambios en el liderazgo, iii. Adopcién de la
tecnologia, iv. Digitalizacion de recursos, y v. Adopcion de la innovacién. Con el fin de
llevar a las organizaciones y sectores productivos hacia procesos exitosos de
transformacion digital, se debe fomentar el pensamiento innovador y la digitalizacion,
liderando a la creacion de nuevos modelos de negocio (Terrar, 2015).

Ademas, Matt et al. (2015) presentan un marco para una transformacion digital
exitosa que consta de cuatro dimensiones: i. Cambios en la creacion de valor, ii. Cambios
estructurales, iii. Uso de tecnologias y iv. Aspecto financiero, enfatizando la importancia de
la estrecha alineacion de las dimensiones mencionadas.

Especificamente respecto a la dimension de creacion de valor, Matt et al. (2015)
hacen énfasis en que “el uso de nuevas tecnologias a menudo implica cambios en la
creacion de valor. Estos se refieren al impacto de las estrategias de transformacion digital
en las cadenas de valor”, y contintan formulando el siguiente cuestionamiento “(...) hasta
qué punto las nuevas actividades digitales se desvian del nucleo del negocio clasico, a
menudo todavia analogas. Si bien las desviaciones adicionales ofrecen oportunidades para
expandir y enriquecer la cartera actual de productos y servicios, a menudo van
acompariadas de una mayor necesidad de diferentes competencias tecnologicas” y
relacionadas con los productos y mayores riesgos debido a la menor experiencia en el
nuevo campo. La digitalizacién de productos o servicios puede requerir 0 permitir
diferentes formas de monetizacion, o incluso ajustes al alcance comercial de las empresas,
ya que ahora se abordan otros mercados o0 nuevos segmentos de clientes.

Las comunidades agricolas se han beneficiado durante los Gltimos afios del uso de
las tecnologias de informacion y comunicaciones (TIC), que les permiten mejorar el
desarrollo agricola actual, facilitar el cumplimiento de las tareas diarias y convertir las
explotaciones agricolas en sistemas productivos eficientes y sostenibles. ElI uso de estas

tecnologias no solo posibilita el proceso de transformacion digital demandado por el sector,
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pero también apoya a las comunidades de diferentes sectores y grupos agricolas con
herramientas para analisis, seguimiento y prediccion, mejorando la optimizacion.

La transformacion digital y los continuos avances tecnoldgicos que se estan
produciendo actualmente, por ejemplo, Internet de las cosas (loT), big data, computacion
en la nube, inteligencia artificial e imagenes aéreas, implementacion de nuevas
metodologias, por nombrar algunas, estan proporcionando al sector agricola nuevas
herramientas que ayudan a determinar las necesidades reales de las granjas y mejorar su

eficiencia. (Kumar, 2020).

2.1.2. Fundamentos de la agricultura sostenible en el sector de
cacao

Mejorar la transparencia de la cadena de valor del cacao es un medio importante
para aumentar la responsabilidad y sostenibilidad del sector del chocolate y el cacao. Para
lograr lo anterior, es fundamental contar con informacion sobre las fortalezas y desafios de
las practicas existentes y las tendencias en los sistemas de trazabilidad en el sector del
cacao. De igual manera, es necesario desarrollar un entendimiento comun de la trazabilidad
del cacao con definiciones compartidas y con ello contribuir a una vision comun sobre
coémo la trazabilidad puede y debe evolucionar para contribuir a los objetivos del cacao
sostenible.

Evolucién del concepto de trazabilidad

Histéricamente, la trazabilidad surgié como un medio para rastrear y garantizar el
retiro de productos alimenticios en caso de problemas de seguridad alimentaria. Segun
Montet y Dey (2017), se podria ubicar un primer documento en la literatura respecto a
trazabilidad en la Historia Anglicana que data de 1275 escrito por Thomas de Walsingham,
el cual permitid rastrear el origen de una epizootia en Europa. Concluyd que una oveja
habia sido infectada tanto por la viruela ovina como por la sarna. Inglaterra estuvo
infectada por estas enfermedades durante 28 afios.

Otra enfermedad llamada peste bovina afectd a Europa Occidental en 1711. Al
rastrear, se identifico a un buey como responsable de la introduccion de la epizootia en

Italia que mat6 a mas de 200 millones de cabezas de ganado durante este periodo en Europa
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Occidental. Y asi, en la historia han existido repetidos eventos en donde la trazabilidad ha
sido un elemento fundamental para rastrear y solucionar problemas de origen alimenticio.
Fue en 1994 que se publicé la primera norma ISO (ISO 8402, 1994) sobre trazabilidad
junto con una definicion de trazabilidad para todos los productos. En ese momento, en
Internet era casi imposible encontrar un sitio con informacion relacionada a trazabilidad
(Montet y Dey, 2017).

Como se ha comentado, la trazabilidad surgi6 como un medio para rastrear y
garantizar la retirada de productos alimenticios en caso de problemas de seguridad
alimentaria. Con el tiempo, las cadenas de suministro de alimentos se han vuelto cada vez
mas globales. El precio y la competitividad impulsadas por la globalizacion, con el
incremento asociado en costos de produccidn, transportacion, etc. a menudo han tenido
consecuencias negativas sobre sostenibilidad economica, ambiental y social en las
comunidades productoras.

Como resultado, hay un enfoque cada vez mayor en como las innovaciones en
trazabilidad pueden ayudar a la industria alimentaria a comprender y abordar las
preocupaciones relacionadas con la sostenibilidad. Hoy en dia, la trazabilidad esta
surgiendo como un conjunto de conceptos y herramientas en evolucion con el potencial de
informar, respaldar y permitir las acciones de los muchos participantes en la cadena de
suministro de alimentos, desde el productor hasta el consumidor. Como tal, la trazabilidad
tiene el potencial tanto de mejorar como de documentar la seguridad, calidad y
sostenibilidad de los productos alimenticios.

Si bien la trazabilidad ha sido un punto de discusion clave y se considera importante
en el sector del cacao, y a pesar de los esfuerzos hacia definiciones conjuntas como el
proceso ISO-CEN, International Standardization Organization (ISO — Organizacion
Internacional de Normalizacidén) y Comité European de Normalization (CEN — Comité
Europeo de Normalizacién), los diferentes participantes del sector ain expresan la
necesidad de conceptos integrales y definiciones acordadas de los términos de trazabilidad.

Definicion de trazabilidad
Lo que significa la “trazabilidad” para los diferentes actores de una cadena de valor

varia segun su funcion; ya que puede actuar como una restriccién o una oportunidad para
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los consumidores, empresas, 0 para las autoridades (Stoop et al., 2021; Montet y Dey,
2017).
Para los consumidores, la trazabilidad satisface:

e sus necesidades de seguridad en términos de salud y bienestar del producto

que estan consumiendo, Yy sus expectativas en terminos de informacion.
Para las empresas, la trazabilidad les proporciona:

e una mejor gestion de la cadena de suministro, mitigacion de riesgos como la
seguridad, calidad y sostenibilidad de la produccion y el suministro,
seguimiento de los pagos a los agricultores, una forma de definir mejor sus
limites de responsabilidad, y una herramienta para permitir el
establecimiento de una relacion de confianza con consumidores,

Para las autoridades, la trazabilidad constituye:

e una herramienta para garantizar el cumplimiento de la politica del sector y/o
los requisitos de sostenibilidad, verificar los pagos realizados a los
agricultores y las organizaciones de agricultores, un medio de prevencion de
riesgos, y un medio de localizacion y experiencia en caso de crisis

alimentaria.

El principal objetivo para las organizaciones es asegurar la continuidad en la
trazabilidad de la cadena hasta el consumidor final, optimizando y agilizando el flujo fisico
de bienes e informacion.

Para hacer frente al desafio, diversas organizaciones y legislaciones han elaborado
el marco para la trazabilidad. Las normas de calidad 1SO 8402 (1994) definieron la
trazabilidad como “la capacidad de encontrar el historial, la utilizacion o la localizacién de
una entidad (actividad, proceso, producto...) mediante una identificacion registrada”. En
ISO 9000 (2005), la trazabilidad se define como “la capacidad de rastrear el historial, la
aplicacion o la ubicacion de lo que se estd considerando”. Ademas, especifica que la
trazabilidad puede referirse al origen de los materiales, las piezas, el historial de
procesamiento y la distribucion y ubicacion del producto después de la entrega (Peres et al.,
2007).
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El reglamento de la Union Europea (UE) 178/2002 (EU, 2002) limita la definicion a
la industria alimentaria al definir la trazabilidad como “la capacidad de rastrear y seguir un
alimento, alimentacion, animal productor de alimentos o sustancia que se pretende o se
espera que sea incorporado en un alimento o alimentacion a través de todas las etapas de
produccion, procesamiento y distribucion™. La definicion dada por la Comision del Codex
Alimentarius (CAC, 2005) es “la capacidad de seguir el movimiento de un alimento a
través de etapas especificas de produccion, procesamiento y distribucion”. La Agencia de
Seguridad Alimentaria (FSA, 2002), FSA por sus siglas en inglés, especifica tres
caracteristicas basicas para el sistema de trazabilidad: (1) identificacion de unidades / lotes
de todos los ingredientes y productos, (2) informacion sobre cuando y donde se mueven y
transforman, (3) un sistema para vincular los datos.

Especificamente en el sector del cacao, la definicion de trazabilidad difiere entre
actores; algunas empresas tienen su propia definicion, mientras que otras utilizan
definiciones proporcionadas por los organismos de certificacion, o solo tienen una
definicion implicita de trazabilidad. En este mismo sentido, Fountain (2020) menciona que
la definicion de trazabilidad difiere de una empresa a otra. Mientras que algunas compariias
confian en la verificacion por parte de organizaciones que establecen estandares, otras
establecen sus propios proyectos basados en sus propios controles de trazabilidad. Segun
Stoop et al (2021), en su estudio establece que las empresas del sector entrevistadas citan
tanto la responsabilidad a los compromisos de sostenibilidad y mejora de la calidad como
objetivos primordiales de su sistema de trazabilidad. Algunas definiciones de trazabilidad
para el sector del cacao se identifican en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1

Definiciones de trazabilidad aplicados en el sector del cacao.

Organismo Definicion

ISO-CEN -34101:2019 La capacidad de seguir el movimiento fisico o la
conformidad masiva del cacao producido de manera
sostenible a través de etapas especificas de produccion,
procesamiento y distribucién.

Fairtrade International La trazabilidad significa que los productos Fairtrade

individuales deben ser identificables como Fairtrade en
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Organismo Definicion

todos los pasos de la cadena de valor y en todos los
documentos y empaques relevantes.

* El objetivo de la trazabilidad fisica es garantizar que los
productos vendidos como Fairtrade procedan de
productores Fairtrade.

* El objetivo de la Trazabilidad Documental y el Balance
de Masa es asegurar que los productores Fairtrade hayan
recibido el Precio Minimo Fairtrade y la Prima Fairtrade
aplicables.

Rainforest Alliance La trazabilidad se define especificamente para cada nivel
de trazabilidad (identidad preservada, segregada y balance
de masa).

UN Global Compact La capacidad de identificar y rastrear la historia,
distribucion, ubicacion y aplicacion de productos, piezas 'y
materiales, para garantizar la confiabilidad de las
afirmaciones de sostenibilidad, en las areas de derechos
humanos, labor (incluida la salud y seguridad), medio
ambiente y anticorrupcion.

Accountability Framework La trazabilidad es la capacidad de seguir un producto o
sus componentes a través de las etapas de la cadena de
suministro (por ejemplo, produccion, procesamiento,

fabricacion y distribucion).

Elaboracion propia basado en Stoop et al (2021).

Como se puede observar en las definiciones presentadas, el elemento comun es que
la trazabilidad determina la historia o localizacion del cacao producido de manera
sostenible. A partir de ello, es necesario profundizar con mayor detalle sobre la
conceptualizacion que cada organismo identifica sobre los diferentes tipos de trazabilidad

aplicados al cacao.
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Los tipos de trazabilidad son métodos que se utilizan para manejar volimenes

certificados y para poder rastrearlos hasta su origen. Actualmente, los siguientes tipos de

trazabilidad estan disponibles en las cadenas de suministro certificadas, enumeradas desde

el tipo de trazabilidad mas alto a mas bajo: Identidad Preservada (IP), Segregada (SG), y

Balance de Masa (MB por sus siglas en inglés) (Rainforest Alliance, 2020a). A

continuacion, en la Tabla 2.2 se pueden encontrar mas explicaciones sobre los tipos de

trazabilidad segun la definicion de cada organismo.

Tabla 2.2

Tipos de trazabilidad en el sector del cacao.

Organismo

Identidad Preservada

Segregada

Balance de Masa

ISO-CEN

La identidad
preservada permite la
identificacion del
cacao que ha cumplido
requisitos especificos
disefiados para
preservar la identidad
genética y / o fisica del
cacao de una
organizacion que
produce cacao en
grano de forma

sostenible.

El actor de la cadena de
valor del cacao debera
garantizar y verificar
mediante procedimientos
y documentacién que el
cacao conforme se
mantenga separado del
cacao no conforme,
incluso durante el
transporte y
almacenamiento. El actor
de la cadena de valor del
cacao debera demostrar
gue ha tomado medidas
para evitar mezclar cacao
conforme con cacao no

conforme.

Un actor puede
comprar una
determinada masa de
cacao conforme y
usarla para igualar las
ventas de cantidades
iguales de cacao sin
requerir un vinculo
fisico o quimico entre
el cacao adquirido
producido de manera
sostenible y el cacao
administrado por
concepto de balance
de masa.

Balance de masa en
un solo sitio: los
insumos conformes se
entregaran y
sustituiran /
procesaran en el

mismo sitio donde se
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Organismo

Identidad Preservada

Segregada

Balance de Masa

Rainforest

Alliance

Opcion de
rastreabilidad donde es
posible rastrear el
producto o ingrediente
certificado Rainforest
Alliance hasta una
finca o grupo
certificado especifico.
No hay mezcla ni con

productos no

Esta es la opcion mas
comun. No se puede
mezclar con productos no
certificados del mismo
ingrediente; todo el
contenido esta certificado,
aunque puede provenir de
diferentes fuentes / granjas
certificadas, incluidos

diferentes paises de

procesan los productos
conformes con una
declaracion de
conformidad.
Balance de masa en
maltiples sitios: El
actor de la cadena de
suministro de cacao
deberd administrar y
controlar las
actividades y los sitios
en relacion con el
cumplimiento de los
requisitos. Se
documentara la
participacion de los
sitios. El alcance
geografico de la
opcién multi-sitio es
mundial, a menos que
lo especifique el actor
de la cadena de
suministro de cacao.
Con el balance de
masas, los productos
se segregan
fisicamente desde el
momento en que se
cosechan hasta el
momento en que
llegan al exportador o
a las instalaciones del

primer procesador (si
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Organismo

Identidad Preservada

Segregada

Balance de Masa

ISO 22095:2020

certificados ni con
diferentes fincas. Este
es el tipo de

trazabilidad mas alto.

ISO 22095: 2020 -
Modelo de cadena de
custodia en el que los
materiales o productos
se originan en una sola
fuente y sus
caracteristicas
especificadas se
mantienen a lo largo de
la cadena de

suministro.

origen. El producto puede
rastrearse hasta la fuente
certificada o hasta el punto
en el gue se mezclo con
otras fuentes certificadas.
Los sistemas de
trazabilidad, segregacion e
identificacion estan
implementados en las
instalaciones para
garantizar que solo haya
fuentes certificadas en el
producto.

Modelo de cadena de
custodia en el que las
caracteristicas especificas
de un material o producto
se mantienen desde la
entrada inicial hasta la
salida final.

Nota 1: No se permite la
adicion de material con
diferentes caracteristicas y
/ o grado al insumo.

Nota 2: Comunmente, el
material de mas de una
fuente contribuye a una
cadena de custodia bajo el

modelo segregado.

se procesan en el pais
de origen).
Posteriormente, los
productos certificados
y no certificados se
pueden mezclar

fisicamente.

El modelo de balance
de masa es el modelo
de cadena de custodia
en el que los
materiales o productos
con un conjunto de
caracteristicas
especificas se mezclan
de acuerdo con
criterios definidos con
materiales o productos
sin ese conjunto de
caracteristicas.

Nota 1: Es posible que
la proporcién de la
entrada con
caracteristicas
especificas solo
coincida con las

proporciones iniciales
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Organismo

Identidad Preservada

Segregada

Balance de Masa

Fairtrade

International

En una cadena de
suministro Fairtrade, la
trazabilidad fisica es la
capacidad de seguir un
producto especifico a
lo largo de la cadena
de suministro y todas
las etapas de
produccién y
procesamiento. En este
modelo, los productos
Fairtrade siempre
deben estar separados
de los productos que
no son Fairtrade y las
empresas certificadas
deben asegurarse de
que el producto sea
claramente
identificable como
Fairtrade.

Con la trazabilidad
fisica de Fairtrade, el
producto puede
rastrearse hasta la
organizacion de
productores.
Corresponde a los
operadores de la

cadena de suministro

El cacao segregado es
posible siempre que no
exista una declaracion de
origen cuando el cacao
segregado proceda de

multiples origenes.

en promedio y, por lo
general, variara segun
las diferentes salidas.
Bajo el balance de
masas, las empresas
pueden mezclar
productos Fairtrade y
no Fairtrade durante el
proceso de
fabricacion, siempre
que los volumenes
reales de ventas en
términos Fairtrade
sean monitoreados y
auditados a través de
la cadena de
suministro.

Balance de masa en
un solo sitio: esto
significa que cuando
un productor o
empresa entrega una
cantidad de
ingredientes Fairtrade
a una fabrica o sitio,
solo la cantidad
equivalente de
producto Fairtrade
procesado que sale de
ese sitio puede
venderse como
Fairtrade.

Balance de masa en
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Organismo

Identidad Preservada

Segregada

Balance de Masa

Plataformas
Europeas
independientes
(Beyond
Chocolate,
GISCOy
SWISSCO)

del cacao determinar el
nivel de trazabilidad
con el que desean ser

auditados.

La identidad
preservada es el tipo de
trazabilidad mas alto.
No hay mezcla de
cacao conforme, ni con
cacao no conforme, ni
con cacao de otros
origenes. Si se
establece un "origen
Gnico" a nivel
cooperativo o por area
productora de cacao
(combinando
diferentes
cooperativas), entonces
se puede combinar el
cacao conforme de este

origen mas amplio. En

Al igual que con el
sistema de balance de
masas, la segregacion
requiere documentacion
transparente y una
justificacion del origen'y
la cantidad de cacao
conforme comprado por el
primer comprador. El
cacao conforme debe
separarse del cacao no
conforme, incluso durante
el transporte,
almacenamiento,
procesamiento del cacao y
fabricacion de productos
que contienen cacao. La

segregacion permite

varios sitios: esto
significa que la
cantidad de producto
Fairtrade gque compra
una empresa debe
coincidir con la
cantidad del producto
procesado que vende
como Fairtrade. La
empresa sera auditada
sobre la cantidad total
comprada y vendida
de todos sus sitios de
produccién en lugar de
cada sitio individual.
El sistema de balance
de masa monitorea el
comercio de cacao
conforme a lo largo de
toda la cadena de
suministro. Este
sistema requiere
documentacion
transparente y una
justificacion del origen
y la cantidad de cacao
conforme comprado
por el primer
comprador. El sistema
de balance de masa
permite mezclar cacao
conforme y no

conforme en etapas
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Organismo

Identidad Preservada

Segregada

Balance de Masa

otras palabras, el
sistema de “identidad
preservada” cumple
con todos los
requisitos del “cacao
segregado”, pero no
permite la mezcla de
cacao de diferentes

origenes.

mezclar cacao de
diferentes origenes,

en la medida en que todo
el cacao que se mezcla
califica como cacao
conforme a la norma de
certificacion o al esquema
de la empresa verificada
que se esta aplicando. Los
actores de la cadena de
valor del cacao deben
demostrar que han tomado
las medidas necesarias
para evitar que se mezclen
con cacao no conforme.
(Definicién redactada
utilizando elementos
tomados de ISO-CEN y

Rainforest Alliance).

posteriores de la
cadena de valor del
cacao (por ejemplo,
transporte,
procesamiento,
fabricacion). Los
actores de la cadena de
valor del cacao pueden
vender una
determinada masa de
cacao conforme, o un
volumen equivalente
de cacao conforme, en
la medida en que los
volimenes reales de
ventas de productos
conformes se
controlen y auditen a
través de

la cadena de valor, y
siempre que estos
volimenes no excedan
los equivalentes de
cacao en grano
conforme comprado
en origen. (Definicion
redactada utilizando
elementos tomados de
ISO-CEN vy Fairtrade)

Elaboracion propia basado en Stoop et al (2021).

Definiendo sistemas de trazabilidad
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De acuerdo con el estandar ISO 22095 Cadena de Custodia — Terminologia General
y Modelos (2020), un sistema de trazabilidad es un “sistema manual o electrénico que
brinda la capacidad de acceder a cualquier o toda la informacion relacionada con el material
0 producto en consideracion a lo largo de su ciclo de vida, mediante el acceso a
informacién documentada. El ciclo de vida debe entenderse en el sentido mas amplio
posible, para incluir, por ejemplo, la extraccion de materias primas, la produccién agricola,
la eliminacion final y la reutilizacion o reciclaje, asi como todas las demas etapas
relacionadas con la fabricacion y el uso del producto”.

Por su parte, ISO-CEN 34101 (ISO 34101-3, 2019) establece en su definicion que
“un sistema de trazabilidad para el cacao producido de manera sostenible es una
herramienta técnica para dar asistencia a un actor que opera en la cadena de suministro de
cacao para lograr los objetivos definidos. La complejidad del sistema de trazabilidad para el
cacao producido de manera sostenible puede variar dependiendo de los requisitos de cada
etapa de la cadena de suministro de cacao y los objetivos logrados. (...) tiene la intencién
de ser suficientemente flexible para permitir que los actores de la cadena de suministro de
cacao producido de manera sostenible logren sus objetivos identificados, pero lo
suficientemente robustos para asegurar una implementacion creible. La eleccion de un
sistema de trazabilidad para un cacao producido de manera sostenible esta influenciada por
las caracteristicas de sus requisitos aplicables, las caracteristicas del producto y las
expectativas del cliente”.

Segun ISO-CEN, la implementacion de un sistema de trazabilidad por parte de un
actor de la cadena de suministro de cacao, producido de manera sostenible, depende de los
limites técnicos inherentes al actor de la cadena de suministro y al cacao mismo; por
ejemplo, la naturaleza del cacao crudo, el tamafio de los lotes, procedimientos de
recoleccion, manipulacién, transporte, produccién y procesamiento, y el costo y los
beneficios de aplicar dicho sistema. Esta descripcién, si bien permite que los sistemas de
trazabilidad se empleen a discrecion y conveniencia del actor de la cadena de suministro, se
suma al disenso existente en el sector sobre cuales deberian ser los componentes de un
sistema de trazabilidad ideal y qué informacidn deberian proporcionar y para quién.

Stoop et al. (2017) menciona en su estudio que debates recientes entre diferentes

actores sobre la sostenibilidad en las cadenas de valor, describen a los sistemas de
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trazabilidad como una herramienta importante para los estandares, programas y esquemas
voluntarios de sostenibilidad para mejorar la confiabilidad de sus declaraciones de
sostenibilidad. Los sistemas de trazabilidad del cacao proporcionan una base para mejorar
la transparencia a lo largo de las cadenas de valor y facilitan el desarrollo de sistemas de
monitoreo, permitiendo el acceso a la informacion y mejorando la confiabilidad de las
declaraciones de sostenibilidad. Al permitir la transparencia, los sistemas de trazabilidad
pueden tender puentes entre productores, gobiernos, organizaciones no gubernamentales y
actores del mercado, al tiempo que proporcionan una base para garantizar que las

iniciativas y estandares de sostenibilidad contribuyan a un impacto real.

Sistemas de trazabilidad de organismos de establecimiento de normas

Dentro del sector del cacao, existen actualmente dos organismos principales de
establecimiento de normas, Fairtrade International y Rainforest Alliance. Ambos fueron
pioneros en establecer los requisitos minimos de sostenibilidad y trazabilidad en el sector
del cacao. Las empresas privadas trabajan con un conjunto de estandares, 0 ambos, u optan
por aplicar sus propios esquemas de empresa. La adopcion de estandares establecidos por
estos organismos ha desentrafiado los problemas de sostenibilidad en el sector del cacao y
ha ayudado a allanar el camino para las organizaciones que intentan determinar formas en

las que pueden abordar estos problemas (Stoop et al., 2017).

a) Rainforest Alliance

UTZ (que significa 'bueno’ en el idioma Maya) fue el programa mas grande para el
cacao sostenible hasta que se fusion6 con Rainforest Alliance en 2018 para formar el nuevo
estandar de Rainforest Alliance en 2020; de esta forma aumento su poder de mercado para
promover la agricultura sostenible. Ha desarrollado dos estandares: el Codigo de Conducta
(Code) y el Estandar de Cadena de Custodia (ChoC) (Rainforest Alliance, 2020b).

El cddigo de conducta promueve practicas agricolas sostenibles. Es un conjunto de
criterios para una produccion de cacao social y ambientalmente responsable y una gestion
agricola eficiente. Segun Rainforest Alliance, la estructura de mejora continua reduce el
umbral para que los productores se unan, al tiempo que garantiza un estandar basico de

seguridad y calidad.
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El estandar de cadena de custodia es un conjunto de requisitos disefiados para
brindar un alto nivel de confianza de que los productos certificados por Rainforest Alliance
estan fisica o administrativamente (en el caso del balance de masa) relacionados con
productores o grupos de productores certificados por Rainforest Alliance, y asegura la
trazabilidad de producto certificado por Rainforest Alliance (Stoop et al., 2017).

Rainforest Alliance requiere que los productores certificados y las organizaciones
de productores cumplan con los requisitos de trazabilidad de Identidad Preservada (IP).
Desde el primer comprador en adelante, y solo para el cacao y la avellana, los actores de la
cadena de valor certificados pueden aplicar el sistema de trazabilidad de balance de masas.

Rainforest Alliance (2020b) lanz6 recientemente Origin Matching Mass Balance
(Balance de Masa de Coincidencia de Origen) con un origen certificado a nivel de pais en
su estandar de certificacion de cadena de custodia del cacao. El balance de masa de
coincidencia de origen requiere que las empresas compren cacao certificado de los paises
que coinciden con el origen del cacao utilizado en productos de consumo certificados. Este
movimiento continuara permitiendo flexibilidad en la cadena de valor del cacao y apoyara
mejor el desarrollo de practicas agricolas certificadas en paises donde los agricultores estan

produciendo cacao que finalmente se vende como certificado.

b) Fairtrade International

Como organismo de establecimiento de normas, Fairtrade International define los
criterios de cumplimiento para garantizar el nivel de conformidad entre las organizaciones
y los paises que utilizan los Criterios Fairtrade. Cuando un producto muestra la marca
FAIRTRADE, significa que los productores y las empresas han cumplido con los
estandares sociales, econémicos y ambientales establecidos por Fairtrade. Segun Fairtrade
International, la trazabilidad se define como “la capacidad de identificar y rastrear la
historia, ubicacion, uso y procesamiento de productos y materiales” (Stoop et al., 2017).

Fairtrade International certifica a las cooperativas sobre la base de la adherencia a
conjuntos de puntos de control con respecto a los estandares Fairtrade llamados “criterios
de cumplimiento”. Se espera que la cooperativa defina e implemente un procedimiento para
monitorear y evaluar el desempefio y cumplimiento de sus miembros con el estandar

Fairtrade. Los criterios van desde las practicas de produccion de cacao, las practicas de
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comercio, transporte y procesamiento, hasta las practicas comerciales al vender productos
que contienen cacao. De acuerdo con estos criterios, cada cooperativa certificada por
Fairtrade debe mantener registros de miembros. Al final del primer afio y por cada afio
consecutivo de membresia, los registros de los miembros deben actualizarse. Desde el
tercer afo en adelante, Fairtrade International requiere que las cooperativas recopilen datos
de hogares y granjas para evaluar las necesidades de los miembros con respecto a las
mejoras a su agricultura sostenible (Fairtrade International, 2019).

Sistemas de trazabilidad del sector privado

Se ha observado que en los ultimos afios han surgido multiples sistemas de
trazabilidad liderados por empresas privadas en el sector del cacao, con empresas que
disefian e implementan sus propios sistemas de trazabilidad de acuerdo con sus propios
estandares de sostenibilidad y en funcion de sus necesidades especificas (Stoop et al.,
2017). A pesar de que existe una mayor atencion hacia la trazabilidad, solo se han realizado
esfuerzos limitados para conectar los sistemas de trazabilidad con los proyectos de
sostenibilidad del cacao. Los sistemas de trazabilidad dirigidos por las empresas se centran
solo en su cadena de suministro directa. Ademas, la proliferacion de diferentes sistemas y
estandares ha llevado a una mayor carga de presentacién de informes para los agricultores y
las cooperativas. De igual forma, el acceso y la propiedad de los datos sigue siendo un
problema debido a la ausencia de circuitos de retroalimentacion y la cooperacién limitada o
el intercambio de informacidn entre los sistemas de trazabilidad del sector privado.

La demanda de obtener cacao mas sostenible y el aumento de los requisitos de
responsabilidad empresarial son factores clave para mejorar la trazabilidad en las cadenas
de valor del cacao. Si bien algunos actores del sector privado insisten en cadenas de
suministro completamente segregadas, esto parece deberse a la necesidad de garantizar la
calidad mas que a la necesidad de recopilar y evaluar datos sobre sostenibilidad. Los
proveedores y comerciantes en diferentes estudios sefialan que estan dispuestos a recopilar
datos sobre las caracteristicas de sostenibilidad si existe la demanda por parte de los
clientes (la cobertura, las marcas de consumo, los minoristas y, en ultima instancia, los
consumidores). Pero varios también declaran que muchos consumidores no estan

interesados en la informacién sobre sostenibilidad y se perciben indispuestos a pagar un
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precio méas alto por productos de cacao mas sostenibles. Bajo esta perspectiva, un
problema, mencionado explicitamente por algunas de las compafiias del sector en el estudio
realizado por Fountain (2020), es que los comerciantes y molinos dependen de la voluntad
de los productores de chocolate en pagar por esfuerzos adicionales, incluyendo el
establecimiento de una cadena de valor rastreable.

En el estudio realizado del barometro del cacao (Fountain, 2020) muestra el
porcentaje de los volimenes obtenidos que se puede rastrear hasta el nivel de la
cooperativa. Olam esta al 61%, mientras que ECOM estéa al 47%. Tanto Cargill como Barry
Callebaut informan que alrededor del 30% de los volimenes obtenidos son rastreables hasta
la cooperativa. Para las marcas de consumo, las cifras varian entre el 81% para Ferrero y el
47% para Nestlé. Dado que la mayoria de los sistemas de trazabilidad del cacao en la
actualidad se centran en la trazabilidad hasta el primer punto de compra (cooperativa, etc.),
los datos sobre la trazabilidad a nivel de explotacién a menudo no estan disponibles o no
son fiables. Esto subraya uno de los desafios clave para la trazabilidad en el sector del
cacao, un desafio que debe superarse para brindar rendicion de cuentas sobre los
compromisos de sostenibilidad: la primera milla de la cadena de valor del cacao desde la
finca hasta el primer punto de compra no se informa en la mayoria de los sistemas de
trazabilidad existentes. En la siguiente figura (Figura 2.2) se representa el nivel de
trazabilidad que pueden proporcionar los sistemas de la empresa.
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La primer milla de la cadena de suministro de cacao desde el agricultor hasta el primer punto de compra
esta poco explorada en la mayvoria de los sistemas de trazabilidad
Cooperativa /

Productor == Intermediario [ -----~ Centro de Adquisicién ~——=  Procesador Local

Almacenamiento
Comercial - Transporte

ECOM 47%
OLAM 61%

Procesadores Minorista Consumidor

e
Banry Callebaut 33% Nestlé 47%
Cargill 30% .\londc_luz 61
Internacional Flujo de datos de Trazabilidad
Mars 51%
Lindt & Spriingli 56%
Ferrero 81%

Figura 2.2 Nivel de trazabilidad de sistemas del sector privado.
Adaptacion a partir de Stoop et al. (2017, p. 21) y Fountain (2020, p. 31).

2.1.3. Estado actual de las herramientas tecnoldgicas aplicadas
a la trazabilidad del producto cacao

Si bien la trazabilidad en los productos alimenticios comenzd como un medio para
garantizar la recuperacion en caso de problemas de seguridad alimentaria, con el avance de
la tecnologia y el advenimiento de herramientas dirigidas a la trazabilidad y transparencia
de la cadena de valor, la tecnologia de trazabilidad ha comenzado a desempefiar un papel
clave en muchos aspectos de la administracion de la cadena de valor.

En los Gltimos afios, un nimero cada vez mayor de actores del sector privado en la
cadena de valor del cacao, asi como de organismos de certificacion y establecimiento de
normas, han estado explorando cémo las soluciones tecnoldgicas pueden ayudar a mejorar
sus sistemas de trazabilidad. Como resultado, la mayoria de los sistemas de trazabilidad del
sector privado estan fuertemente vinculados a los proveedores de servicios digitales. Estos
sistemas proporcionan una gama de herramientas que pueden recopilar y verificar el origen
geografico del cacao en la fuente; definir, medir y vincular caracteristicas de sostenibilidad
para los lotes de cacao producido o procesado; y caracteristicas de origen y sostenibilidad a

lo largo de la cadena de valor.
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Sin embargo, el uso de soluciones tecnoldgicas para mejorar la trazabilidad no esta
exento de desafios. El uso de estas herramientas primero requiere conocimientos y recursos
para acceder a ellas y utilizarlas, y del cual se ha informado como uno de los mayores retos
que enfrentan las plataformas tecnoldgicas que trabajan con el sector del cacao. La falta de
acceso a recursos como electricidad, teléfonos o redes maviles es un desafio continuo. Esto
se estd mitigando con el desarrollo de herramientas de recopilacion de datos fuera de linea
y la educacién de los actores locales en el campo sobre su uso. Las nuevas herramientas
también requieren que los actores cambien o adapten sus practicas laborales. Muchos datos
todavia se registran en papel distribuidos en libros de contabilidad. Digitalizar cantidades
tan grandes de datos, mientras se cambian los habitos de las personas y se garantiza que se
superan los obstaculos burocréticos, es una tarea abrumadora y que requiere mucho tiempo
y disuade a muchas partes interesadas de adoptar herramientas de trazabilidad digital
(Stoop et al., 2017).

La ausencia de plataformas compartidas entre las empresas de cacao y la renuencia
de los actores clave de la cadena de valor a construir dichas plataformas significa que,
incluso cuando se utiliza la tecnologia, los datos se almacenan en silos Unicamente
accesibles para la empresa que se encargo de la recopilacion. Esta falta de interoperabilidad
entre los actores conduce a una doble contabilizacién y aumenta la probabilidad de
falsificacion de datos. También puede implicar ineficiencias y costos excesivos de
trazabilidad del cacao, sin beneficio para los productores de cacao.

Otro desafio es que, en Ultima instancia, toda la tecnologia es administrada por
personas, desde la entrada de datos hasta el analisis final y los informes. Cualquier solucion
0 herramienta técnica estd limitada por la calidad de la recopilacién de los datos, el
conocimiento y la experiencia de la persona que usa la tecnologia y, por ultimo, la medida
en que los datos son utilizados por la entidad que se supone que los esta evaluando. A pesar
de estas limitaciones, la tecnologia estd proporcionando soluciones poderosas para mejorar
la transparencia y garantizar una mejor trazabilidad en las cadenas de valor.

En la dltima década, han surgido plataformas digitales basadas en la nube que
permiten que varias empresas trabajen juntas. Se estan utilizando varios tipos de

colaboracion para la trazabilidad en el sector del cacao:
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Plataformas digitales propiedad de la empresa. Estas involucran a una de las
empresas de la cadena de suministro que implementa una plataforma digital y solicita a los
socios ascendentes en su cadena de suministro que proporcionen datos. Una vez ingresados
en el sistema, los datos son propiedad de la empresa, que también es responsable de los
datos proporcionados a cualquier tercero. Las plataformas digitales propiedad de la empresa
estan disefiadas principalmente para facilitar la entrada de datos de las fuentes que
proporcionan los datos y para respaldar los procesos comerciales del propietario.

Estas plataformas digitales permiten a la empresa descubrir discrepancias en los
datos y lanzar acciones de remediacion, proporcionar trazabilidad de lotes hasta un cierto
paso en la cadena de suministro, ofrecer esta transparencia descendente a los clientes vy al
consumidor, disefiar circuitos de retroalimentacion en sentido ascendente en donde se
proporcione informacion e incluso primas financieras al agricultor.

Cada vez mas, estos sistemas también apoyan el seguimiento de las iniciativas de
sostenibilidad por parte de la empresa. Ejemplos de tales plataformas en el sector del cacao
incluyen AtSource de Olam y Katchile de Barry Callebaut.

Fuentes de datos externas. Se aplican a una organizacion independiente que
proporciona una plataforma en la nube para recopilar datos y, posteriormente, garantizar la
limpieza y transformacién de los datos sin procesar en informacion significativa para
terceros. Esta informacién puede ser accedida por otra plataforma en la nube a través de
una APl (Application Programming Interface, por sus siglas en inglés), interfaz de
programacion de aplicaciones, que define las interacciones entre multiples intermediarios
de software. Las APIs definen los tipos de llamadas o solicitudes que se pueden realizar,
cémo realizarlas, los formatos de datos que se deben utilizar, las convenciones a seguir, etc.

Un ejemplo de la aplicacion de fuentes de datos externas es el uso de imagenes de
satélite para identificar y rastrear la deforestacion, que se pueden utilizar en otras
plataformas. Ejemplos de fuentes de datos externas que pueden ser Utiles en la cadena de
suministro del cacao son Farm-Trace, Mighty Earth Cocoa Accountability Map, Global
Forest Watch (GFW) y Trase. Algunos detalles adicionales de estas plataformas se
encuentran proporcionados en la Tabla 2.3.

Iniciativas de propiedad de la comunidad de agricultores nacionales y / o

grandes agricultores. Son aquellos sistemas y plataformas establecidos por una junta,
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gobierno u organizacion de la comunidad de agricultores para apoyar las necesidades de sus
agricultores. Esta plataforma puede ayudar en las necesidades de todos sus agricultores,
soportar los procesos de verificacion realizados a nivel nacional o comunitario, lo que le da
un valor agregado a los datos proporcionados. Y, de igual manera, a poner estos datos a
disposicion de los exportadores.

La colaboracion a este nivel hace que la implementacion de estos sistemas (como el
CMS - Cocoa Management System - en Ghana) sea asequible, proporciona estandares para
todos los agricultores y empresas en la cadena de suministro y permite procesos de
verificacion en una zona geografica completa.

Iniciativa de colaboracion en la cadena de suministro. Es un término que se
utiliza para describir la union de dos o mas organizaciones para trabajar en estrecha
colaboracion con el objetivo de alcanzar objetivos compartidos. Las iniciativas de
colaboracion en la cadena de suministro se basan en principios de intercambio de
conocimientos y colaboracion estratégica. Una iniciativa de colaboracion en la cadena de
suministro opta por una plataforma que respalda las necesidades de cada parte, asegurando
que se preserve su propiedad, mientras que ciertos datos aun pueden estar disponibles para
otras partes involucradas, a discrecion del propietario de los datos. Cada parte sigue siendo
responsable de la calidad y fiabilidad de sus propios datos.

En esta configuracion, blockchain ha surgido como una tecnologia que puede
garantizar la propiedad de los datos de una manera que es auditable - quién proporcioné los
datos - y proporciona responsabilidad - quien es responsable de proporcionar los datos
correctos -. Esto se logra garantizando que los datos recopilados en cada punto se
transmitan a todas las partes y se cifren en cada punto, proporcionar conocimiento sobre
ddénde y cuando se registraron y cifraron los datos en cada paso de la cadena de suministro,
garantizar la prueba de la exactitud de los datos, ya que los datos no se pueden manipular
sin el conocimiento de todas las partes interesadas involucradas. Y, de igual manera, a
través de mantener una base de datos incorruptible sobre los procesos continuos de
descubrimiento, evaluacién comparativa y verificacion de la cadena de suministro.
Ejemplos de plataformas que permiten dicha colaboracion incluyen Farmer Connect y

Chainpoint. Detalles adicionales de estas plataformas se describen en la Tabla 2.3.
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Tabla 2.3

Descripcion general de plataformas tecnoldgicas que se utilizan actualmente en la

cadena de suministro del cacao.

Plataforma comercial

Tipo

Descripcidn / caracteristicas

ChainPoint

Farmer Connect

Farmforce

Farm-Trace

Plataforma de trazabilidad /
transparencia de la cadena de

suministro.

Identificador del agricultor
(Farmer ID App) y
trazabilidad de lotes,
permitiendo ciclos de

retroalimentacion confiables.

Gestion de la granjay
trazabilidad de la primera

milla.

Gestion de la granjay
captura de datos de

sostenibilidad agricola.

Soporta balance de masas y registro y
reclamo. Adaptable a cualquier estandar
de sostenibilidad. Altamente
configurable. Cuenta con funciones
inteligentes y una excelente integracion
con aplicaciones moviles y sistemas
externos.

Basado en blockchain que permite ciclos
de retroalimentacion confiables,
incluidos los financieros. Ayuda a los
agricultores a conectarse a la cadena de
suministro a través de la aplicacion
Farmer ID, a partir de su identidad e
ingresos pueden acceder a préstamos, la
aplicacion ayuda a las empresas a
almacenar y compartir informacion
sobre sus productos, y también a
compartir informacidn histérica a través
de la aplicacion Thank My Farmer™,
Plataforma mévil y web alojada en la
nube que permite la transparencia y la
gestion digital en la primera milla de las
cadenas de valor agricolas.

Desarrolla software que se conecta a los
sistemas agricolas, unificando la
informacién de la granja y permitiendo
una cadena de valor alimentaria mas
unida. Aplicacién para ingresar

poligonos de parcelas, monitoreo de
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Plataforma comercial

Tipo

Descripcion / caracteristicas

Mighty Earth Cocoa
Accountability Map

OLAM Atsource

Solucidn de gestion de
abastecimiento rural de
SAP (Katchile)

Sourcemap

Trase

Fuente de datos externa.

Plataforma de trazabilidad /
transparencia de lotes de la
cadena de suministro y
trazabilidad agricola. De la
granja a la fabrica.
Plataforma de gestion de la
cadena de suministro;
integrado con soluciones de
planificacion de recursos
empresariales. Implementado
desde la granja hasta la
fabricacion.

Plataforma de trazabilidad /
transparencia de lotes de la
cadena de suministro y

trazabilidad agricola.

Fuente de datos externa.

carbono de parcelas / bosques, datos
detallados de sostenibilidad.

Datos para verificar la ubicacion de la
cooperativa en relacion con areas
protegidas / datos de deforestacion. Un
mapa interactivo y una base de datos
integrada que cubre casi 5,000
cooperativas de cacao en Costa de
Marfil.

Plataforma de informacion sobre
sostenibilidad para cadenas de
suministro agricolas. Calculadora de

huella de carbono.

Disefiado para empresas de
agronegocios y con tecnologia de SAP
Cloud Platform, este software de gestion
de la cadena de suministro (SCM)
conecta a los pequefios agricultores con

la cadena de valor agricola.

Soporta précticamente todos los
estandares publicos de sostenibilidad del
cacao. También incluye la aplicacion de
la granja (poligonos de campo de
entrada, etc.). Tecnologia para lograr
cadenas de suministro transparentes y
100% rastreables.

Datos geo-analiticos de productos
béasicos globales, mapas de uso de la
tierra, herramientas de valoracion
socioecondmica, conexioén de fuentes de

datos globales.

38



Esta tabla proporciona una descripcion mas detallada de los proveedores de
servicios de tecnologia, el tipo de servicio que brindan y las principales caracteristicas que
las empresas del sector privado del cacao emplean de estos servicios. Elaboracion propia
basado en Stoop et al (2021).

2.2. Importancia de la competitividad en el entorno productivo agricola

El desarrollo de la actividad agricola significa una de las mas esenciales para el ser
humano, ademéas de impactar en los ambitos econdémicos, politicos y sociales. La
globalizacion ha permitido la apertura de diversos mercados a los productos agricolas de
México, lo que ha dirigido a las empresas y diferentes actores del sector a buscar un buen
posicionamiento competitivo. La apertura comercial fomenta la necesidad competitiva de
los sectores productivos, enfatizando la relevancia del sector agricola de México y sus
requerimientos de impulso competitivo de una manera integral.

El marco conceptual de la competitividad se origin6é desde las teorias economicas
clasicas, con el paso del tiempo se ha abordado desde diferentes vertientes por la necesidad
de integrar nuevos elementos afines a la evolucion productiva, econdmica, tecnologica,
organizacional, social y politica (Sepulveda et al, 1998). La competitividad ha sido un
concepto ampliamente estudiado, que pese a las cuantiosas definiciones que se han
obtenido, no se ha llegado a un consenso en la conclusion definitiva del término. No
obstante, en cada una de las definiciones existen ideas que se relacionan ampliamente y dan
la pauta para precisar el concepto de competitividad. La competitividad es un término que
aplica en diversos contextos, desde el internacional hasta el organizacional, desde lo
externo hasta lo interno, por lo que la conceptualizacién varia de acuerdo con el entorno en
el que se desarrolla.

Bejarano (1995), expone que el concepto de competitividad se puede encontrar en
varios niveles, el referente a la firma, el referente al sector y el que tiene como referencia la
economia nacional como un todo. Porter (1991), indica que la unidad basica de analisis
para comprender la competencia es el sector. Un sector, ya sea de bienes o servicios, es un
grupo de competidores que producen bienes o0 prestan servicios y que compiten de manera

directa unos con otros. El sector es la arena donde se gana o se pierde la ventaja
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competitiva. A través de la estrategia competitiva las empresas definen un método rentable
y sostenible para competir en su sector (Porter, 1991).

La competitividad desde el punto de vista sectorial se puede entender como la
capacidad de un sector o industria para colocar con éxito sus productos en el mercado;
representa la medida en que un sector economico ofrece, simultaneamente, potencial de
crecimiento econémico y de rendimiento (Giran et al., 2008). En un contexto de
permanente apertura comercial e industrializacion en la agricultura, la competitividad se
puede entender como la capacidad de un sector para crear valor al consumidor de una
forma rentable a traves de un proceso de diferenciacion de la produccion primaria, para ello
se requiere crear estrategias para fortalecer el sector y su participacién en el mercado (Otero
y Larios, 1998). Francés (2006), define a la competitividad sectorial, como la capacidad de
un sector o industria para colocar con éxito sus productos en el mercado en condiciones de
libre competencia. Bejarano (1995) afiade la condicion de que la competitividad sectorial

también debe ser compatible en un mejoramiento en el nivel de vida.

2.2.1. Concepto de competitividad en la agricultura

En un contexto de permanente apertura comercial, la agricultura constituye una de
las actividades mas importantes dentro de la economia por su aporte en la generacion de
empleo y bienestar. Especificamente, México presenta ventajas comparativas excepcionales
en el area de la agroindustria alimentaria por la riqueza de recursos naturales. A partir de la
apertura comercial y la globalizacion, existen amplias posibilidades de intercambio
comercial, para lo cual Cruces (como se citd en Giran et al., 2008) indica que se “requiere
mejorar la competitividad de los productos a partir de una modernizacion productiva que
impone la transformacion de préacticas y estructuras tradicionales” (p.7).

La competitividad del sector agricola ha sido objeto de estudio en diversas
investigaciones, en los ultimos afios se ha estudiado la competitividad del campo desde
diferentes perspectivas, de las que destacan tres: la perspectiva basada en la productividad
lograda mediante la innovacion y tecnologia; la perspectiva del otorgamiento de estimulos,
apoyos gubernamentales, fiscales o sociales; y la perspectiva de la gestion administrativa

agropecuaria y gestiéon ambiental.
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Resulta importante explicar el concepto de competitividad desde la perspectiva de la
cadena agroalimentaria. Para lo cual, Chavarria, Sepllveda y Rojas (2002) definen a la
cadena agroalimentaria como:

La concatenacion de procesos donde intervienen diferentes actores, quienes

propician una serie de relaciones y ejecutan acciones para realizar una actividad

agricola especifica, en un espacio territorial determinado. El anélisis de cadenas es
una herramienta para evaluar la competitividad de un producto, que permita
proponer estrategias para mejorar el sector con la participacion de los distintos

actores involucrados en el proceso productivo (p.53).

A partir de esto Chavarria, Sepulveda y Rojas (2002) proponen la siguiente
definicion:

Competitividad es un concepto comparativo fundamentado en la capacidad

dinamica que tiene la cadena agroalimentaria para mantener, ampliar y mejorar de

manera continua y sostenida su participacion en el mercado, tanto doméstico como
extranjero, por medio de la produccion y venta de bienes y servicios buscando como

fin altimo el beneficio de la sociedad (p.30).

La competitividad del sector agroalimentario, de acuerdo con Garcia (1995) (como
se citd por Rojas y Sepulveda, 1999 p. 16), se define como “la capacidad para colocar los
bienes que producen los mercados, bajo condiciones leales de competencia, de tal manera
que se traduzca en bienestar en la poblacion”. Siguiendo esta idea, se entiende que la
competitividad agroalimentaria deberia ser un impulsor para el progreso de todos los
actores del sistema agricola, desde los que forman el propio sistema competitivo,
competidores, posibles competidores, proveedores y clientes, hasta los pobladores de la
tierra productiva, los comercializadores y los consumidores, brindando oportunidades de
mejora, no solo econémicamente, sino de bienestar en general.

En principio, Lacki (1995) refiere que la agricultura competitiva es sinénimo de
eficiencia en todos los eslabones de la cadena agroalimentaria, desde la compra de insumos
hasta la comercializacion de excedentes, con el fin de conseguir calidad en sus productos a
bajos costos de produccién (p.11). No obstante, la postura que mantiene el autor, para Rojas

y Sepulveda (1999) es el medio por el cual una cadena agroalimentaria llega a participar en
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el mercado nacional e internacional, entonces, ahi se empieza a hablar de competitividad
agricola; y para que esa participacion se mantenga, amplie y mejore de manera continua y
sostenida, su produccion debe ser obtenida y vendida en el tiempo, lugar y formas
solicitadas por el mercado (p.18). El enfoque de cadenas agroalimentarias que los autores
adoptan para su postura es porque presenta una concepcion mas amplia de la agricultura,
abarca desde la pre-siembra hasta el consumidor final. En tanto, Bejarano (1995), en un
concepto mas tradicional, define a la competitividad no como competencia, y las fuentes
que lo alimentan no son los resultados fijados en término de precio, sino el proceso mismo
que permite alcanzar los resultados por medio de cambios tecnologicos, productivos y
organizacionales (p.5). Por otro lado, el mismo autor desde una perspectiva econémica, la
teoriza como habilidad para mejorar y ganar una proporcién de mercado y que este sea
creciente (p.24).

El concepto de competitividad de la agricultura segin Sepulveda (1998) debe
entenderse dentro del marco del desarrollo sostenible, desarrollo que comprende cuatro
dimensiones: la social, la politica-institucional, la ambiental y la econémica. Los objetivos
de estas dimensiones son, respectivamente, equidad, gobernabilidad, sostenibilidad y
competitividad. La competitividad de la agricultura exige un proceso de transformacion en
donde el analisis critico juega un papel preponderante. Esta perspectiva critica es crucial,
pues se puede “beneficiar a determinados actores econdmicos en detrimento de aquellos
que no estan en condiciones de competir, lealmente, en el mercado. Su desventaja puede
tener varias causas, como tamafo de la empresa, acceso a activos, retraso tecnoldgico, zona
geografica donde estan ubicados, poco acceso a la informacién, dificultades derivadas de la
infraestructura y mano de obra menos calificada o menos productiva” (Tortora, 1998,
p.789).

2.2.2. Factores de competitividad
Para lograr el desarrollo de una agricultura competitiva, Lacki (1995) plantea
estrategias como la introduccion de innovaciones tecnologicas y gerenciales que se divide
en 3 factores:
Generacion de tecnologias apropiadas: Se debe utilizar la tecnologia con base en

la realidad de los agricultores, acorde a sus caracteristicas, generando equidad y un mejor
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balance del uso de los recursos. Empezando asi a tecnificar sus explotaciones, aumentar su
produccion y generar mayores ingresos.

Capacitacion de los miembros de las familias rurales: Es imprescindible
promover el desarrollo familiar mediante capacitaciones. Despertar y liberar su potencial
escondido, ampliar sus conocimientos y volverlos diestros e innovadores, aprender a no
depender de factores externos y solucionar sus problemas, aumentar su productividad y
finalmente cambiar su actitud conformista y que sean protagonistas de su esfuerzo y
resultado.

Es necesario contar con tecnologia y capacitarse, mas no es suficiente para lograr
que los agricultores sean competitivos, ellos tienen problemas externos e internos que no
pueden solucionarlos de forma individual, por lo tanto, necesitan de un grupo o comunidad.

Organizacion de agricultores: Conocer los beneficios que se pueden conseguir
estando organizados, generando sus propios mecanismos sin depender de alguna entidad
privada ni del mismo gobierno. Con ello pueden obtener beneficios como: adquisicion de
insSumMOos a menores precios, inversiones en conjunto y reduccion de costos, prestaciones de
servicios, lograr innovar con pequefias unidades agroindustriales comunitarias,
comercializacion de sus productos y mejora de sus precios y fortalecer sus politicas de
desarrollo (p-27-35).

Para crear ventajas competitivas se consideran factores como la tecnologia, la
capacidad de innovacion, el conocimiento y aporte particular del competidor. Segun Rojas
y Sepulveda (1999), para examinar la competitividad se debe enfocar primero en uno de los
cuatro niveles de analisis que proponen bajo el enfoque sistémico, cada uno de estos
cuentan con factores los cuales se interrelacionan entre si, cuyo fin es examinar la
competitividad: el nivel ‘meta’, el nivel ‘macro’, el nivel ‘meso’ y el nivel ‘micro’ (Esser at
al., 1996).

Nivel meta: Este cuenta con factores de aspecto humano como; socioculturales,
orientacion de los actores para la interaccion, organizacion e integracion.

Nivel macro: Aqui se encuentran factores sociales como: politicas de desarrollo
nacional para el manejo de los recursos. Este nivel es el que exige mayor eficacia a las

empresas, con un eje rector en la estabilizacion del contexto macroeconomico.
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Nivel meso: En este nivel se identifican factores como politicas de infraestructura y
desarrollo de logistica a nivel central, regional y comunitario; en donde el Estado y los
actores sociales desarrollan politicas de apoyo especifico, fomentan la formacion de
estructuras y articulan los procesos de aprendizaje a nivel de la sociedad.

Nivel micro: A este nivel se relacionan factores mas especificos como los
productores, servicios, mejores practicas de produccion, integracion e interaccién entre
proveedores, productores y usuarios. Es en este nivel que un gran numero de actores buscan
simultaneamente la eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccion, estando muchas
de ellas articuladas en redes de colaboracion reciproca. Las acciones que se abordan en este
nivel son la capacidad de gestion, las estrategias empresariales, la gestion de la innovacion,
las mejores practicas en el ciclo completo de produccion: desarrollo, produccion y
comercializacion, la integracion en redes de cooperacion tecnologicas, la logistica
empresarial, la interaccion de proveedores, productores y usuarios. De acuerdo con las
exigencias de las empresas seran los requerimientos de su entorno.

Este enfoque sistémico se construye con todos los elementos que conforman un
sistema determinado, constituyéndose como una herramienta completa para el analisis de la
competitividad de un pais, sector, region o empresa, que permita la identificacion de
problematicas con relacién a su desarrollo econémico. Como sefialan Ruiz y Vega (2019),
el concepto de competitividad sistémica fue erigido, en primera instancia para contribuir
con el desarrollo de los paises industrializados, sin embargo, es posible extender su
aplicacion en el sector agricola, ya que la relacion entre las estructuras industriales y
agricolas, y su evolucion siguen una linea, no del todo igual, pero si con algunas similitudes
aplicables en este contexto.

Cabe resaltar que, para lograr la competitividad, es necesario tener un producto
diferenciado, reduccion de costos y valor agregado; dentro de los cuales la tecnologia, la
capacidad de innovacion y los factores especializados son esenciales en todas las etapas. En
este mismo sentido, Vela y Gonzéles (2011) identifican que se deben de potenciar y
promover ciertos factores de competitividad en el sector agrario, sobresaliendo el cambio
tecnoldgico como uno de los principales, a través de la promocion e innovacion tecnologica

para su adopcién y uso de mejores tecnologias.
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2.2.3. Relacion entre la competitividad y la produccion del
cacao

La produccion de cacao en grano en México ha caido significativamente desde
2003, debido principalmente a la edad avanzada de las plantaciones, y a las plagas y
enfermedades. Por otra parte, la produccion industrial de chocolates y sus preparados, que
son productos del cacao, se ha incrementado sustancialmente; impulsada por las
exportaciones hacia Estados Unidos en el marco del Tratado de Libre Comercio de
America del Norte (TLCAN). A traves de los afios México ha llegado a ser un destacado
productor y exportador de chocolates y sus preparados. Las importaciones de cacao en
grano han tenido que incrementarse para cubrir la demanda del insumo en la produccién de
chocolates, debido a la cosecha insuficiente en el territorio nacional.

En las siguientes secciones se presenta un analisis sobre la produccién y el comercio
del cacao y principales derivados en México. Inicialmente se valora la produccién de cacao
en grano en México y en el mundo, para lo cual también se han considerado los datos
individuales sobre las entidades federativas del pais. Evaluando de igual manera la
produccion mundial de molienda de cacao en grano. A continuacion, se analiza el comercio
mundial y en México, en particular, de chocolates y de cacao en grano. Por ultimo, se hace
una breve referencia sobre las implicaciones de una posible membresia de México a la

Organizacion Internacional del Cacao.

Produccion de cacao en México y en el mundo

Segun estadisticas de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion
y Agricultura (Food and Agriculture Organization — FAO por sus siglas en inglés) y de la
Organizacion Internacional del Cacao (ICCO por sus siglas en inglés), México ocupa el
decimotercer lugar en la produccién de cacao en grano a nivel mundial. El pais contribuyo
con casi 28 mil 500 toneladas, de 5 millones 596 mil toneladas que se produjeron en el orbe
en el ciclo agricola 2019.

Como se muestra en la Tabla 2.4, Costal de Marfil es el principal pais productor de
cacao, con 2 millones 180 mil toneladas, que representd cercano al 40% de la produccion

mundial en 2019. Notese que las primeras 6 naciones de la Tabla 2.4, Costa de Marfil,
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Ghana, Indonesia, Nigeria, Ecuador y Camerun contribuyeron con un poco mas del 83% de

la produccion mundial de cacao en grano.

Tabla 2.4

Principales productores de cacao en grano (Miles de toneladas).

Lugar Pais 2019 Porcentaje 2019
1 Costa de Marfil 2,180.0 38.95%
2 Ghana 811.7 14.50%
3 Indonesia 784.0 14.01%
4 Nigeria 350.1 6.26%
5 Ecuador 283.7 5.07%
6 Camerdn 280.0 5.00%
7 Brasil 259.4 4.64%
8 Per( 135.9 2.43%
9 Colombia 102.2 1.83%
10 Republica Dominicana 89.0 1.59%
11 Papla Nueva Guinea 45.7 0.82%
12 Uganda 35.0 0.63%
13 México 28.5 0.51%
Resto Paises 211.3 3.78%
Total Mundial 5,596.4 100.00%

Elaboracion propia basado en informacion de ICCO, 2020a.

La produccién mundial de cacao se ha duplicado en los Gltimos treinta afios y casi
todo el cacao proviene de cuatro paises de Africa Occidental: Costa de Marfil, Ghana,
Camerun y Nigeria. Durante las Ultimas tres décadas, la produccion en Africa Occidental
aumento de 1.37 millones de toneladas a 3.47 millones de toneladas. Aunque la produccion
de cacao en esta region casi se triplico, la produccion en el resto del mundo se mantuvo
estable en su gran mayoria. Como resultado, la participacion en el mercado de los cuatro
grandes productores de cacao de Africa Occidental aument6 de 55% a 74% en estos afios
(Fountain, 2020). En la Grafica 2.1 se muestra el crecimiento que ha tenido en los Gltimos
afios la produccidn del cacao por parte de los principales paises productores, y el contraste

con la produccion en México.
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Gréfica 2.1 Crecimiento de la produccion de cacao en los principales paises productores
(Miles de toneladas). Elaboracion propia a partir de informacién de ICCO, 2020a.

La dependencia del cacao ordinario de Africa occidental es incluso mayor de lo que
sugieren estas cifras, por encima del 80% de la produccion. Algunos paises de América
Latina producen principalmente cacao fino o de aroma, aproximadamente el 10% de la
produccion mundial de cacao, que se comercializa de manera diferente al cacao ordinario.
También tiene un precio significativamente superior (Fountain, 2020).

A diferencia de Africa occidental, el consumo local en América Latina es grande,
Brasil incluso importa granos de cacao para satisfacer el consumo de su poblacion. De
acuerdo con las estadisticas de ICCO, el consumo doméstico de los paises de Centro y
Sudamérica suma cerca de 450.000 toneladas y Gnicamente una parte de ese cacao es fino o

de aroma. Algunos paises productores asiaticos, especificamente Indonesia, también tienen
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un consumo doméstico importante (ICCO 2020a). A continuacion, se presenta en el Mapa
2.1 un mapa en donde se ilustra a nivel mundial la produccion y consumo interno de cacao

en grano en las diferentes regiones.
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Mapa 2.1 Produccion y consumo de cacao a nivel mundial. Elaboracion propia a
partir de informacion de ICCO, 2020a.

El cacao en Mexico tiene sus origenes desde la época prehispanica, como es bien
sabido; sin embargo, la produccion nacional ha tenido una tendencia decreciente desde
2003, como se muestra en la Gréafica 2.2. En 2003 se produjeron en el pais casi 50 mil
toneladas de cacao; sin embargo, en 2019 la cosecha fue de apenas 28 mil 452 toneladas,
por lo que hubo una caida del 43% en la produccién nacional. La Tasa Media Anual de
Crecimiento (TMAC) de la produccion fue de -3.5% durante el mismo periodo. Nétese, sin
embargo, que la cosecha nacional se ha incrementado ligeramente los Gltimos afios, aun
cuando no se han alcanzado los niveles de 2003. En 2016 la cosecha fue de 26 mil 863

toneladas, mientras que en 2019 se produjeron 28 mil 452 toneladas.

48



60000

49965

S0000

40000
28452
2728
‘7—8728399
26863

30000 21387

20000

TONELADAS ANUALES

10000

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

ANO

Grafica 2.2 Produccion de cacao en grano en México. Elaboracion propia a partir de
informacion de ICCO, 2020a.

La edad avanzada de las plantaciones, asi como las plagas y enfermedades, son
algunos de los factores més importantes que han conllevado a menores rendimientos y a
una reduccion en la superficie dedica al cultivo del cacao. Como se puede observar en la
Gréfica 2.3 de 2003 a 2019 los rendimientos promedio en la produccion nacional pasaron
de 0.62 a 0.49 toneladas por hectéarea, mientras que la superficie sembrada decreci6 de 81
mil 987 a 59 mil 594 hectareas.

Hay que destacar, sin embargo, que los rendimientos se incrementaron de 0.46
toneladas por hectarea en 2016 a 0.49 en 2019, lo cual parece explicar el ligero repunte en

la produccion durante los Gltimos afios en el pais.
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Gréfica 2.3 Superficie y rendimientos en la produccion de cacao en grano en México.
Elaboracion propia a partir de informacion de SIAP, 2021.

A partir de los datos proporcionados por el Servicio de Informacion
Agroalimentaria y Pesquera (SIAP), Tabasco histéricamente ha sido el principal productor
de cacao en Mexico. En 2019 el estado contribuyd con el 64% de las 28 mil 452 toneladas
que se produjeron en Meéxico. Chiapas y Guerrero aportaron el 35% y el 1%,
respectivamente, de la cosecha nacional. Para 2020, como se puede observar en la Tabla
2.5, la produccidn total nacional tuvo un pequefio aumento para alcanzar las 29 mil 429
toneladas; casi mil toneladas mas que el afio anterior.

De 2003 a 2019 la superficie sembrada cayé en los dos principales estados
productores. En Tabasco el cambio fue de 60 mil 106 a 40 mil 913 hectéareas, por lo que la
caida fue de 32%, mientras que en Chiapas se sembraron casi 3 mil hectareas menos, que
significé una disminucion del 14%.

Asimismo, en Tabasco los rendimientos en la produccién de cacao disminuyeron de
0.55 a 0.45 toneladas por hectarea, es decir la caida fue de alrededor del 18%; en Chiapas,
de 0.82 a 0.57 toneladas por hectarea, es decir la disminucion fue del 31% de 2003 a 2019.

Cabe mencionar, que los rendimientos se incrementaron en Tabasco y Chiapas de 2016 a
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2020, lo cual ha contribuido al ligero repunte en la produccion nacional de cacao en grano,

tal como se menciond previamente.

Tabla 2.5
Datos sobre la produccion de cacao en los diferentes estados productores de México.
Afo Entidad Superficie Superficie Produccion Rendimiento
Sembrada (ha) Cosechada (ha) (ton) (ton/ha)
2003 Chiapas 21,351 20,360 16,746 0.82
Guerrero 250 186 122 0.66
Oaxaca 280 280 149 0.53
Tabasco 60,106 60,077 32,947 0.55
Total 81,987 80,903 49,965 0.62
2006 Chiapas 19,892 19,766 11,214 0.57
Guerrero 261 261 208 0.8
Oaxaca 235 46 24 0.53
Tabasco 40,833 40,794 26,705 0.65
Total 61,221 60,866 38,151 0.63
2011 Chiapas 19,718 19,442 8,025 0.41
Guerrero 240 240 207 0.86
Oaxaca 22 0 0 0
Tabasco 41,027 41,027 13,156 0.32
Total 61,006 60,708 21,388 0.35
2013 Chiapas 20,299 20,150 9,080 0.45
Guerrero 237 235 213 0.91
Tabasco 40,783 40,783 18,551 0.45
Total 61,319 61,168 27,844 0.46
2019 Chiapas 18,426 17,422 9,870 0.57
Guerrero 255 248 285 1.15
Tabasco 40,913 40,857 18,298 0.45
Total 59,595 58,527 28,452 0.49
2020 Chiapas 18,476 17,482 10,282 0.59
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Afo Entidad Superficie Superficie Produccion Rendimiento

Sembrada (ha) Cosechada (ha) (ton) (ton/ha)
Guerrero 256 251 289 1.15
Tabasco 40,923 40,865 18,858 0.46
Total 59,655 58,598 29,429 0.5

Elaboracion propia a partir de informacion de SIAP, 2021.

El 29 de agosto de 2016 se publicd en el Diario Oficial la declaratoria general de
proteccion de la denominacion de origen “Cacao Grijalva”, la cual se refiere al cacao
producido, bajo ciertos procesos, en la region Grijalva de Tabasco. Esta se encuentra
integrada por tres subregiones productivas: Chontalpa, Sierra y Centro, que agrupan a 11
municipios: Cardenas, Comalcalco, Cunduacan, Huimanguillo, Paraiso, Centro, Jalpa,
Nacajuca, Jalapa, Tacotalpa y Teapa.

La denominacion de origen al parecer ha conllevado a que se incremente el precio
del cacao de Tabasco. En 2015 la diferencia entre el Precio Medio Rural de Chiapas y el de
Tabasco era de 4,425.53 pesos por tonelada; sin embargo, en 2019 esa diferencia aumenté a
5,596.63 pesos, debido a que el precio en Tabasco subié en mayor proporcién. Un mayor
precio podria funcionar como un incentivo para que se produzcan mas cacao en Tabasco,
que es el principal estado productor en el pais (CEDRSSA, 2020).

En la Tabla 2.6 se muestran los principales paises productores de molienda de
cacao, que se refiere al proceso industrial de transformar el grano en productos derivados
del cacao, tales como la manteca, el licor, la torta y el polvo. Estos son insumos importantes

en la elaboracion de chocolates y confiterias.

Tabla 2.6

Principales paises de molienda de cacao en grano (miles de toneladas).

Estimado Pronéstico

Region Pais 2018/2019 2019/2020 2020/2021
Europa Alemania 445 430 440
Paises Bajos 600 600 610
Otros 673 676 684
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Estimado Pronéstico

Regién Pais 2018/2019 2019/2020 2020/2021
Africa Costa de Marfil 605 614 620
Ghana 320 292 280
Otros 92 91 101
América Brasil 235 221 230
Estados Unidos 400 380 400
Otros 268 292 331
Asia y Indonesia 487 480 495
Oceania Malasia 327 318 340
Otros 332 310 329
Total mundial 4,784 4,704 4,860

Elaboracion propia a partir de informacion de ICCO, 2021. Afio cacaotero del 1 de

octubre al 30 de septiembre.

El comercio internacional del cacao y productos

Como se ha observado en los datos proporcionados previamente, la produccién
nacional de cacao ha decrecido significativamente, aun cuando en los Gltimos afios ha
habido un pequefio repunte, por lo que se ha dependido crecientemente de las
importaciones para cubrir las necesidades internas. En esta seccion se analiza el comercio

del cacao y sus productos derivados en México.

a) El comercio global

En la Tabla 2.7 se destacan las exportaciones de chocolates y sus preparados, las
cuales se han venido incrementando los ultimos afios, particularmente hacia Estados Unidos
en el marco del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)®. En el periodo
2018/2019 México exportd un poco mas de 215 mil toneladas de chocolates y sus

preparados.

LEI TLCAN fue sustituido por el Tratado entre México, Estados Unidos y Canadé (T-MEC), que entré en
vigor a partir del 1ero de julio de 2020.
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Debido a la caida en la produccion nacional, el pais ha tenido que importar los
insumos de cacao para cubrir la creciente demanda para uso industrial, particularmente para
la elaboracion de chocolates. En el periodo 2018/2019 se importaron 45 mil 708 toneladas
de grano, 6 mil 898 toneladas de manteca, 25 mil 941 toneladas de polvo y torta, y 10 mil
700 toneladas de pasta/licor.

Las importaciones de los chocolates y sus preparados también se han incrementado
significativamente en los ultimos afios, principalmente a Estados Unidos en el marco del
TLCAN. En el afio agricola 2018/2019 México import6é 68 mil 692 toneladas de chocolates
y sus preparados. Aun cuando el pais exporta grandes volumenes de chocolates y sus
preparados, los envios de otros productos del cacao son poco representativos en el
escenario mundial. En el periodo 2018/2019 México exportd 208 toneladas de grano, 6 mil
242 toneladas de manteca, 3 mil 839 toneladas de polvo y torta, y 782 toneladas de

pasta/licor, tal como se muestra en la Tabla 2.7.

Tabla 2.7

Comercio de productos de cacao en México (toneladas).

Producto 2016/2017 2017/2018 2018/2019
Exportaciones Importaciones  Exportaciones Importaciones  Exportaciones Importaciones

Cacao en 571 44,264 230 40,417 208 45,708

grano

Manteca de 3,981 4777 5,994 6,472 6,242 6,898

cacao

Cacao en 897 15,185 686 19,196 3,839 25,941

polvo y torta

de cacao

Pasta/Licorde 3,479 9,452 1,711 8,806 782 10,700

cacao

Chocolate y 239,227 172,603 194,378 67,714 215,036 68,692

preparados de

chocolate

Elaboracion propia a partir de informacién de ICCO, 2021 y CEDRSSA, 2020.
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b) EIl comercio de chocolates y sus derivados

México es el principal pais exportador de chocolates y sus preparados de América

Latina, y ocupa el noveno lugar en la clasificacion mundial, tal como se muestra en la

Gréfica 2.4. El pais vendio en los mercados internacionales un poco mas de 215 mil

toneladas de los productos en el periodo 2018/2019. Alemania, Bélgica y Paises Bajos, los

primeros tres paises en la gréfica, exportaron 884 mil toneladas, 643 mil toneladas y 400

mil toneladas, respectivamente, de las casi 5 millones 882 mil toneladas que se colocaron

en los mercados internacionales.

En América el principal pais exportador fue Canada, el cual ocupé el cuarto lugar en

la clasificacion mundial. El socio de México en el TLCAN vendio al exterior 377 mil

toneladas de chocolates y sus preparados en el ciclo 2018/2019.
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Gréfica 2.4 Principales paises exportadores de chocolates y preparados de chocolate en

toneladas. Elaboracién propia a partir de informacion de ICCO, 2021 y CEDRSSA, 2020.

Estados Unidos y Canada fueron los principales destinos de las exportaciones de

México de chocolates y sus preparados en el periodo 2018/2019. De las 215 mil toneladas
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que se exportaron, Estados Unidos adquirio el 90.3%; Canada, el 3.4%, tal como se muestra
en la Tabla 2.8. De la misma manera, Estados Unidos y Canada fueron los mas importantes
proveedores de México de dichos productos en el ciclo 2018/2019. Las importaciones de
chocolates y sus preparados contabilizaron 68 mil 692 toneladas, de las cuales el 71% se
originaron en Estados Unidos; el 16%, en Canada. Asi como se puede observar en la Tabla
2.9, se adquirieron cantidades limitadas de los productos de otros paises, tales como
Alemania y Brasil, mientras que las exportaciones incluyeron destinos adicionales menos
representativos, entre los que se encuentran Guatemala y Costa Rica (Tabla 2.8).

En términos monetarios, las estadisticas de la Secretaria de Economia indican que
las exportaciones e importaciones de chocolates y sus preparados contabilizaron méas de
650 millones de délares y de 290 millones de ddlares, respectivamente, en el afio cacaotero
2018/2019.

Tabla 2.8

Exportaciones - Comercio de chocolates y preparados de chocolates de México 2018/2019.
Pais Toneladas Porcentaje
Estados Unidos 194,096 90.3%
Canada 7,271 3.4%
Guatemala 2,580 1.2%
Costa Rica 1,201 0.6%
El Salvador 1,039 0.5%
Chile 1,029 0.5%
Honduras 837 0.4%
Colombia 808 0.4%
Tailandia 695 0.3%
Peru 686 0.3%
Otros 4,793 2.2%
Total 215,035 100.0%

Elaboracion propia a partir de informacién de SIAVI, 2021 y CEDRSSA, 2020.
Tabla 2.9
Importaciones - Comercio de chocolates y preparados de chocolates de México 2018/2019.
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Pais Toneladas Porcentaje
Estados Unidos 48,735 70.9%

Canada 10,905 15.9%
Alemania 1,688 2.5%
Brasil 1,341 2.0%
Bélgica 1,071 1.6%
Colombia 772 1.1%
Italia 678 1.0%
Costa Rica 677 1.0%
Turquia 615 0.9%
China 404 0.6%
Otros 1,805 2.6%
Total 68,691 100.0%

Elaboracion propia a partir de informacion de SIAVI, 2021 y CEDRSSA, 2020.

Cifras de la Secretaria de Economia en México a traves del Sistema de Informacion
Arancelaria Via Internet (SIAVI) muestran como el valor del comercio de chocolates y sus
preparados se ha acrecentado entre México y Estados Unidos en el marco del TLCAN,
como se muestra en la Grafica 2.5. En el periodo de 1993, antes de que entrara en vigor el
TLCAN, las exportaciones de chocolates y sus preparados a Estados Unidos desde México
contabilizaron 7 millones 477 mil doélares; sin embargo, en 2019 alcanzaron el monto de
583 millones 534 mil ddlares. Es decir, hubo un incremento de més de 7,000%.

Por otra parte, los envios de Estados Unidos a México (nuestras importaciones)
crecieron alrededor de 328%, de 47 millones 525 mil ddlares en 1993 a 205 millones 618
mil délares en 2019, aunque ha habido fluctuaciones a través de los afios y un
decrecimiento en 2020 para situarse en 136 millones 454 mil ddlares. México, entonces,
paso de ser deficitario a ser superavitario en el comercio con Estados Unidos de chocolates

y sus preparados.
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Gréfica 2.5 Intercambio comercial de Estados Unidos con México de chocolates.
Expresado en Dolares Americanos. Elaboracion propia a partir de informacion de SIAVI,
2021. Cdadigo arancelario 1806 - Chocolate y demas preparaciones alimenticias que
contengan cacao.

¢) El comercio de cacao en grano

México ha tenido que incrementar sus importaciones de los insumos de cacao,
particularmente del grano, para satisfacer la creciente demanda para uso industrial,
particularmente para la elaboracion de chocolates y sus preparados. La caida en la
produccién nacional, aun cuando ha tenido un ligero repunte en los ultimos afios, ha sido un
factor que ha contribuido a la creciente dependencia del pais en las importaciones del grano
y otros insumos de cacao (CEDRSSA, 2020).

La Tabla 2.10 muestra que México importo 45 mil 708 toneladas de cacao en grano
en 2018/2019, que son més de las 28 mil 452 toneladas que se produjeron internamente. El
52.7% de las adquisiciones, es decir mas de 24 mil toneladas provinieron de Ecuador, que
es el principal proveedor. A Costa de Marfil, Colombia, Republica Dominicana, Peru y
Camertn se les compraron otras 21 mil 633 toneladas, tal como se desglosa
individualmente en la Tabla 2.10. Compras menores por 3 toneladas fueron realizadas a
diversas otras naciones. En términos monetarios, las importaciones de México de cacao en

grano contabilizaron alrededor de 110 millones 729 mil dolares en 2018/2019.
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Tabla 2.10
Importaciones de cacao en grano en México 2018/2019.

Pais Toneladas Porcentaje
Ecuador 24,072 52.66%
Costa de Marfil 8,744 19.13%
Colombia 3,974 8.69%
Republica Dominicana 3,888 8.51%
Peru 3,541 7.75%
Camerun 1,486 3.25%
Otros 3 0.01%
Total 45,708 100.0%

Elaboracion propia a partir de informacion de SIAVI, 2021. Fraccién arancelaria 18010001.

En la Grafica 2.6 se hace una comparacién del Precio Medio Rural (PMR) del cacao
en grano en México con el valor por tonelada de las importaciones, que es una
aproximacion al precio internacional, provenientes de los principales paises proveedores
que satisfacen la demanda nacional: Ecuador, Costa Marfil, Colombia y Republica
Dominicana. En la mayoria de los afios el PMR se ha mantenido por debajo del valor de las
importaciones, aunque hay que resaltar que este Gltimo no es un indicativo de lo que se
paga a los productores en los paises proveedores. De hecho, estadisticas muestran que el
PMR en estas naciones es menor en promedio a lo que se paga al productor en México, lo
que puede ser un indicador de menores costos (CEDRSSA, 2020).

Sin embargo, la Grafica 2.6 provee una indicacién de que para la produccién
industrial de chocolates puede ser mas rentable comprar los insumos nacionales que
adquirirlos en el exterior y traerlos al pais, particularmente si se toma en cuenta el pago del
transporte y de aranceles. Hay que destacar que a partir de 2016 las adquisiciones de cacao
en grano fueron liberadas del arancel aplicado, aun cuando se requieren certificados

fitosanitarios y de importacion.
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Gréfica 2.6 Valores de Importaciones y Precio Medio Rural (PMR) del cacao en grano,
expresado en dolares americanos por tonelada. Elaboracion propia a partir de informacion
de SIAP, 2021 y BANXICO, 2021.

La Organizacion Internacional del Cacao y México

La ICCO, que fue creada en 1973 bajo el auspicio de las Naciones Unidas, funciona
dentro del marco del Convenio Internacional del Cacao, que ha sido modificado en diversas
ocasiones. La version mas reciente fue negociada en la Conferencia de las Naciones Unidas
sobre el Cacao en junio de 2010 en Ginebra, y entr6 en vigor de forma provisional a partir
del primero de octubre de 2012. La ICCO cuenta con 51 paises miembros, de los cuales 22
son exportadores y 29 importadores de cacao (ICCO, 2021).

El mandato explicito de la organizacion es el de conseguir una economia cacaotera
mundial sostenible que englobe las dimensiones sociales, econémicas y medioambientales
en la produccion, elaboracién y consumo de cacao. En términos generales, el mandato de la
ICCO tiene como fin mejorar el nivel de vida de las comunidades cacaoteras; al mismo
tiempo busca satisfacer las exigencias de los consumidores en cuanto a calidad y seguridad
alimentarias, y abordar temas de caracter medioambiental y social.

En el Convenio de 2010 se establece como uno de los objetivos “procurar precios
justos que aseguren un rendimiento econdmico equitativo tanto para los productores como
para los consumidores dentro de la cadena de valor del cacao, y contribuir al desarrollo
equilibrado de la economia mundial del cacao en interés de todos los miembros” (ICCO,
2021).
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Uno de los puntos de debate se refiere precisamente a la capacidad de la ICCO de
intervenir en el mercado para incrementar los precios del cacao, a lo cual se ha opuesto
Estados Unidos (CEDRSSA, 2020). México, al igual que sus socios en el TLCAN (Canada
y Estados Unidos), no es miembro de la ICCO.

Los antecedentes de la ICCO se remontan a la integracion de un grupo de estudio en
el marco de la FAO en 1956, el cual tenia como finalidades el desarrollar estadisticas de
informacion y explorar posibilidades para un acuerdo internacional que buscara estabilizar
los precios. Estados Unidos, sin embargo, desde entonces “se opuso a los esfuerzos que
tuvieran como finalidad la estabilizacion que podrian resultar generalmente en precios
altos” (USITC, 1975).

Mucho del comercio de México de productos de cacao, particularmente de
chocolates, es con Estados Unidos, por lo que se tendria que valorar los beneficios y costos
de una eventual membresia del pais a la ICCO. Canada es otras de las naciones que tiene un
intercambio comercial significativo de productos de cacao con Estados Unidos y, como se

menciono anteriormente, tampoco es miembro de la organizacion.

2.3. Metodologias agiles y el marco de trabajo Scrum
Metodologias agiles

Para remontarnos a su origen tenemos que situarnos en la década de los noventa.
Los modelos tradicionales de gestion no cumplian con las expectativas de muchos
profesionales del sector de la industria de desarrollo de software, insatisfechos con una
forma tradicional de trabajo que retrasaba excesivamente la entrega del producto final. Esta
situacion provoco que varios de ellos decidieran arriesgarse y apostar por nuevos modelos
méas eficaces que, hasta el momento, nunca antes se habian implementado a nivel
empresarial.

La definicion de la metodologia agil fue evolucionando con el fin de estar en contra
de los modelos demasiado estructurados y estrictos los cuales son resultado del modelo de
cascada o tradicional; el modelo en cascada era visto como burocrético, lento, degradante e
inconsistente con las formas de desarrollo de software que realmente realizaban un trabajo
eficiente. La propuesta de modelos de desarrollo iterativo, incremental y adaptativos era

totalmente contraria a la ortodoxia metodoldgica que imperaba. Los impulsores del cambio
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negaban la posibilidad de que los modelos predictivos fueran capaces de dar la flexibilidad
necesaria al proceso de desarrollo.

Collier (2012) define la metodologia agil como un estilo de desarrollo iterativo,
incremental y evolutivo. Sefiala que se trabaja en iteraciones cortas que generalmente duran
de una a tres semanas, y nunca mas de cuatro semanas. El equipo agil decide cuanto trabajo
puede completar durante una iteracion ya que luego se hara responsable de cumplir con
esos compromisos. El objetivo de cada iteracion es la produccion de funcionalidades
valoradas por el usuario. Cada funcionalidad desarrollada debe revisarse y arreglarse
completamente durante la iteracion. Segun Collier (2012) la uUnica forma de ser
verdaderamente agil es automatizar tantos procesos de rutina como sea posible. También es
importante reconocer que existe una comunidad mas grande dentro del equipo, que
comparte la responsabilidad del éxito del proyecto. Esta incluye a las subcomunidades de
usuarios, duefios del negocio, stakeholders, patrocinadores y expertos técnicos.

De tal forma, los métodos &giles tienen en comun estar basados en una filosofia de
desarrollo incremental (ciclos cortos de entregas), en equipo (usuarios y desarrolladores
trabajan juntos), adaptativo (capaz de incorporar cambios) y simple (sencillo de aprender).
Los meétodos agiles enfatizan la flexibilidad y la apertura hacia los cambios en la
especificacion de requisitos del producto cuando el mercado circundante y los usuarios
potenciales lo exigen (Smith, 2007).

Las metodologias agiles nacen con el fin de recoger las técnicas empleadas por los
trabajadores con conocimientos especializados y las adaptan para su uso en proyectos.
Como toda metodologia, estan basadas por un lineamiento las cuales son definidas en un
manifiesto agil, este es un documento donde se recogen los principios y buenas practicas.
El manifiesto estd compuesto de cuatro valores y doce principios:

Valores

e Valorar a las personas Yy las interacciones entre ellas por sobre los procesos y
las herramientas.

e Valorar el software funcionando por sobre la documentacion detallada.

e Valorar la colaboracion con el cliente por sobre la negociacion de contratos.

e Valorar la respuesta a los cambios por sobre el seguimiento estricto de los
planes. (Agile Alliance, 2001)
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Principios

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente a través de entregas
tempranas y frecuentes de software con valor.

Aceptar el cambio incluso en etapas tardias del desarrollo. Los procesos
agiles aprovechan los cambios para darle al cliente ventajas competitivas.
Entregar software funcionando en forma frecuente, desde un par de semanas
a un par de meses, prefiriendo el periodo de tiempo mas corto.

Expertos del negocio y desarrolladores deben trabajar juntos diariamente
durante la ejecucion del proyecto.

Construir proyectos en torno a personas motivadas, generandoles el
ambiente necesario, atendiendo sus necesidades y confiando en que ellos van
a poder hacer el trabajo.

La manera mas eficiente y efectiva de compartir la informacion dentro de un
equipo de desarrollo es la conversacion cara a cara.

El software funcionando es la principal métrica de progreso.

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los sponsors,
desarrolladores y usuarios deben poder mantener un ritmo constante
indefinidamente.

La atencidn continua a la excelencia técnica y buenos disefios incrementan la
agilidad.

La simplicidad el arte de maximizar la cantidad de trabajo no hecho- es
esencial.

Las mejores arquitecturas, requerimientos y disefios emergen de equipos
autoorganizados.

A intervalos regulares, el equipo reflexiona acerca de como convertirse en
mas efectivos, luego mejora y ajusta su comportamiento adecuadamente.
(Agile Alliance, 2001)

Las metodologias agiles son técnicas de gestion que permiten adaptar la forma de

trabajo a la naturaleza y contexto del proyecto, basandose en la flexibilidad y exigencias del
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mercado y del cliente, siendo fundamental en ellas el trabajo en equipo y colaborativo.
Podemos afirmar que la metodologia agil surgié como una respuesta a métodos anteriores
mas tradicionales y estaticos, buscando una mayor interaccion de los individuos en los
procesos, asi como una mayor colaboracion con el cliente. En este sentido, la gestion agil
estd basada en el desarrollo de proyectos caracterizados por su capacidad de adaptarse a las
necesidades del cliente, debido a su rapidez y flexibilidad, y por una metodologia siempre
orientada a la obtencién de resultados. Ser agil implica adaptarse a los cambios y ser capaz
de ajustar sobre la marcha. Entre los beneficios que éstas ofrecen se tienen por ejemplo
reduccion de costos, rapidez en la entrega de proyectos, trabajo y compromiso de todos los
miembros del equipo de trabajo, y aumento en la calidad del trabajo y el producto o
servicio final. En la Figura 2.3 se muestran algunas caracteristicas comparativas entre los

enfoques tradicionales y agiles.
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* Adaptarse a medida que surgen aprendizajes y
nuevas prioridades

Los miembros del equipo tienden a trabajar en * Los miembros del equipo dedicados se enfocan en
multiples entregas simultaneamente, lo que resultados especificos, lo que lleva a una mayor
aumenta la coordinacion productividad y satisfaccion del equipo

Figura 2.3 Comparativa de los enfoques tradicional y agil. Fuente: Elaboracion propia.

Existen una gran cantidad de métodos agiles que se utilizan actualmente. Los mas

comunes son Marco de trabajo Scrum, Kanban, Extreme Programming (XP), Feature-
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Driven Development (FDD), Dynamic Systems Development Method (DSDM), vy la
familia de métodos Crystal (Crystal Clear, Crystal Yello).

2.3.1. Scrum, una nueva forma de trabajar y colaborar
Scrum es un marco de trabajo que nos permite encontrar practicas emergentes en
dominios complejos. Esta basado en ciclos iterativos de desarrollo Ilamados Sprints en la
terminologia de Scrum. Los Sprints tipicamente tienen una duracion de dos a cuatro
semanas y contindan una tras otra como perlas en una cadena. Los resultados de las
actividades del desarrollo en cada Sprint son incrementos potencialmente entregables del

producto final. En la Figura 2.4 se ilustra el marco de trabajo Scrum y sus elementos.
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Figura 2.4 Marco de trabajo Scrum. Fuente: Elaboracion propia a partir de Schwaber y
Sutherland, 2011.

En lugar de proporcionar una descripcion completa y detallada de como deben
realizarse las tareas de un proyecto, genera un contexto relacional e iterativo, de inspeccion
y adaptacion constante para que los involucrados vayan creando su propio proceso. Esto
ocurre debido a que no existen ni mejores ni buenas practicas en un contexto complejo. Una
caracteristica que hace diferente al Marco de trabajo Scrum en comparacion con otros
marcos de trabajo, 0 métodos, es el bloqueo de periodos o limites de tiempo recomendados
(time boxes) que definen como las tareas estan divididas. En el Marco de trabajo Scrum, las
actividades a desarrollar se encuentran desglosadas en pequefias sub-partes que pueden ser
realizadas como elementos de un Sprint. Esta relacion inversa entre tiempo y carga de

trabajo tiene un gran impacto en el establecimiento del compromiso en el equipo de
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desarrollo y, al mismo tiempo, prepara el escenario para formalizar las reuniones y eventos
en el marco de trabajo de Scrum.

El marco de trabajo Scrum se basa en una estructura de gestion de proyectos
interactiva e incremental con el objetivo de controlar el riesgo y optimizar previsibilidad,
que contiene tres pilares (Schwaber y Sutherland, 2017):

e Transparencia: El proceso y el trabajo deben ser visibles tanto para quienes realizan
el trabajo como para quienes lo reciben. Con el marco de trabajo Scrum, las
decisiones importantes se basan en el estado percibido de sus tres artefactos
formales (Product Backlog, Sprint Backlog e Incremento funcional potencialmente
entregable). Si los artefactos tienen poca transparencia pueden llevar a tomar
decisiones que disminuyan el valor y aumenten el riesgo.

e Inspeccion: Los artefactos de Scrum y el progreso hacia los objetivos acordados
deben inspeccionarse con frecuencia y con diligencia para detectar variaciones o
problemas potencialmente indeseables. Para ayudar con la inspeccion, el marco de
trabajo Scrum proporciona cadencia en forma de sus cinco eventos (Sprint
Planning, daily Scrum, Sprint Review, Sprint retrospective y refinamiento del
product backlog).

e Adaptacion: Si algun aspecto de un proceso se desvia fuera de los limites aceptables
o si el producto resultante es inaceptable, el proceso que se aplica o los materiales
que se producen deben ajustarse para maximizar el valor. El ajuste debe realizarse
lo antes posible para minimizar una mayor desviacion. La adaptacion se vuelve mas

dificil cuando las personas involucradas no estan empoderadas ni se autogestionan.

Scrum team, roles, artefactos y eventos

El marco de trabajo Scrum consiste de tres tipos de roles que forman parte del
Scrum Team y cuatro tipos diferentes de eventos principalmente; aunque se puede agregar
uno adicional. Junto a estos elementos también contiene un numero de artefactos, los

cuales, dependiendo de la eleccion de las fuentes, pueden variar.

Scrum Team
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La unidad fundamental de Scrum es un pequefio equipo de personas, un Scrum
Team. EI Scrum Team consta de tres roles: Product Owner, Developers y Scrum Master.
Dentro de un Scrum Team, no hay subequipos ni jerarquias. Es una unidad cohesionada de
profesionales enfocados en un objetivo a la vez, el objetivo del producto. Los equipos de
Scrum (Scrum Teams) son multifuncionales, lo que significa que los miembros tienen todas
las habilidades necesarias para crear valor en cada Sprint. Los Scrum Teams son
autogestionados, lo que significa que internamente deciden quién hace qué, cuando y como.
Otra caracteristica fundamental es que son lo suficientemente pequefios como para seguir
siendo agil y lo suficientemente grandes como para completar un trabajo significativo
dentro de un Sprint, generalmente 10 personas 0 menos.

a) Product Owner

Es la persona responsable del éxito del producto desde el punto de vista de los
stakeholders, se focaliza en maximizar la rentabilidad del producto. La principal
herramienta con la que cuenta para poder realizar esta tarea es la priorizacién, de esta
manera puede reordenar la cola de trabajo del equipo de desarrollo para que éste construya
con mayor anticipacion las caracteristicas o funcionalidades mas requeridas por el mercado
o0 la competitividad comercial.

Otra responsabilidad importante del Product Owner es la gestion de las expectativas
de los stakeholders mediante la comprension completa de la problematica de negocio y su
descomposicion hasta llegar al nivel de requerimientos funcionales.

b) Developers (Equipo de Desarrollo)

Esta formado por todos los individuos necesarios para la construccion del producto
en cuestion. El equipo de desarrollo es auto-organizado, no existe un lider externo que
asigne las tareas ni que determine la forma en la que seran resueltos los problemas. Es el
mismo equipo quien determina la forma en que realizara el trabajo y como resolvera cada
problematica que se presente. La contencion de esta auto-organizacion esta dada por el
objetivo a cumplir: transformar las funcionalidades comprometidas funcionando y con
calidad productiva, o en otras palabras, producir un incremento funcional potencialmente
entregable.

Lo que se espera de un miembro de un equipo de desarrollo es que no solo realice

las tareas en las cuales se especializa sino también todo lo que esté a su alcance para
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colaborar con el éxito del equipo. El equipo de desarrollo tiene tres responsabilidades tan
fundamentales como indelegables. La primera es proveer las estimaciones de cuanto
esfuerzo serd requerido para cada una de las caracteristicas del producto. La segunda
responsabilidad es comprometerse al comienzo de cada Sprint a construir un conjunto
determinado de caracteristicas en el tiempo que dura el mismo. Y finalmente, también es
responsable por la entrega del producto terminado al finalizar cada Sprint.

c) Scrum Master

Es el coach del equipo y es quien lo ayuda a alcanzar su maximo nivel de
productividad posible, acompafia al equipo de trabajo en su dia a dia y garantiza que todos,
incluyendo al Product Owner, comprendan y utilicen el marco de trabajo Scrum de forma
correcta. Su responsabilidad es asegurar que se cumpla con el proceso de Scrum sin
interferir directamente en el desarrollo del producto final. Asegura que el desarrollo del
producto tenga la mayor probabilidad de ser completado de forma exitosa, trabaja de cerca
con el Product Owner asegurando una correcta priorizacion de los requerimientos y con el
equipo de desarrollo para convertir los requerimientos en un producto funcionando.
(Alaimo, 2013, pags. 25-32)

Artefactos

El proceso del marco de trabajo Scrum cuenta con tres artefactos: Product Backlog,
Sprint Backlog e Incremento funcional potencialmente entregable.

a) Product Backlog

El Backlog del Producto es basicamente un listado de items (Product Backlog
Items) o caracteristicas del producto a construir, mantenido y priorizado por el Product
Owner. Es importante que exista una clara priorizacion, ya que es esta priorizacion la que
determinara el orden en el que el equipo de desarrollo transformara las caracteristicas
(items) en un producto funcional acabado.

Un Backlog eficiente significa invertir el esfuerzo de exploracion y especificacion
de la manera mas inteligente posible para evitar retrabajos y desperdicios. Por esta razon, se
fomenta un Product Backlog donde sus items mas prioritarios estan expresados con un
nivel de detalle mucho mayor que los items de menor prioridad, los cuales estan descriptos
a un nivel mas alto, ya que son los mas susceptibles de ser alterados o reemplazados.

b) Sprint Backlog
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El Sprint Backlog es el conjunto de Product Backlog Items que fueron
seleccionados para trabajar en ellos durante un cierto Sprint, conjuntamente con las tareas
gue el equipo de desarrollo ha identificado que debe realizar para poder crear un
incremento funcional potencialmente entregable al finalizar el Sprint.

c) Incremento funcional potencialmente entregable

El resultado de cada Sprint debe ser un incremento funcional potencialmente
entregable. Incremento funcional porque es una caracteristica funcional nueva (o0
modificada) de un producto que esta siendo construido de manera evolutiva. El producto
crece con cada Sprint. Se denomina potencialmente entregable porque cada una de estas
caracteristicas se encuentra lo suficientemente validada y verificada como para poder ser
desplegada en produccién (o entregada a usuarios finales) si asi el negocio lo permite o el
cliente lo desea. (Alaimo, 2013, pags. 33-41).

Eventos

Cada evento en el marco de trabajo Scrum es una oportunidad formal para
inspeccionar y adaptar los artefactos. Estos eventos estan disefiados especificamente para
habilitar (permitir) la transparencia requerida (necesaria). Si no se realizan los eventos
segun lo prescrito, se pierden oportunidades para inspeccionar y adaptarse. Los eventos se
utilizan en Scrum para crear regularidad y minimizar la necesidad de reuniones no
definidas en el marco de trabajo. Lo 6ptimo es que todos los eventos se celebren al mismo
tiempo y en el mismo lugar para reducir la complejidad.

Los Sprints son el corazon de Scrum, donde las ideas se convierten en valor. Un
nuevo Sprint comienza inmediatamente después de la conclusion del Sprint anterior. Todo
el trabajo necesario para alcanzar el objetivo del producto, incluyendo la Planificacion
(Sprint Planning), Scrum Diario (Daily Scrum), Revision del Sprint (Sprint Review) y la
Retrospectiva (Sprint Retrospective), ocurren dentro del Sprint. Existe un evento adicional
que se realiza de manera continua, el refinamiento del Product Backlog, el cual es el acto
de dividir y definir ain mas los elementos del Product Backlog en elementos mas pequefios
Y precisos.

a) Sprint Planning

Al comienzo de cada Sprint se realiza una reunion de planificacion del Sprint donde

seran generados los acuerdos y compromisos entre el equipo de desarrollo y el Product
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Owner sobre el alcance del Sprint. Esta reunién de planificacion habitualmente se divide en
dos partes con finalidades diferentes: una primera parte estratégica y enfocada en el “qué”,
y una segunda parte tactica cuyo hilo conductor principal es el “cdmo”. (Alaimo, 2013, pag.
43).

b) Daily Scrum

Uno de los beneficios del marco de trabajo Scrum estd dado por el incremento de la
comunicacion dentro del equipo de proyecto. Esto facilita la coordinacion de acciones entre
los miembros del equipo de desarrollo y el conocimiento en vivo de las dependencias de las
actividades que realizan.

A la reunidn diaria acude el Scrum Master y el equipo de trabajo. En el caso de que
sea necesario, se podra requerir la presencia del Product Owner y de los stakeholders. Se
intenta que sea una reunion abierta donde cualquier interesado en escuchar lo que sucede
pueda participar en calidad de observador. Se recomienda que los observadores no
participen activamente en la reunién, y mucho menos, que soliciten a los miembros del
equipo justificacion del progreso y explicacion de los problemas. (Alaimo, 2013, pags. 47-
48).

c) Sprint Review

Al finalizar cada Sprint se realiza una reunion de revision del Sprint (Sprint
Review), donde se evalla el incremento funcional potencialmente entregable construido por
el equipo de desarrollo (el “qué”). En esta reunion el Equipo Scrum y los stakeholders
revisan el resultado del Sprint. Cuando decimos resultado hablamos de producto utilizable
y potencialmente entregable que los interesados utilizan y evallan durante esta misma
reunion, aceptando o rechazando asi las funcionalidades construidas.

Los stakeholders evaltan el producto construido y proveen retroalimentacion. Esta
retroalimentacion puede ser acerca de cambios en la funcionalidad construida o bien nuevas
funcionalidades que surjan al ver el producto en accion. Toda la retroalimentacién que los
stakeholders aporten debe ser ingresada como parte del conjunto de Product Backlog Items.
Para esto, los nuevos items deben ser priorizados con respecto a todos los ya existentes en
el Product Backlog. (Alaimo, 2013, pags. 50-51).

d) Retrospective
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En un método empirico como Scrum, la retrospeccion del equipo es el corazon de la
mejora continua y las practicas emergentes. Mediante el mecanismo de retrospeccion, el
equipo reflexiona sobre la forma en la que realiz6 su trabajo y los acontecimientos que
sucedieron en el Sprint que acaba de concluir para mejorar sus practicas. Todo esto sucede
durante la reunion de retrospectiva. Este tipo de actividad necesita un ambiente seguro
donde el equipo Scrum pueda expresarse libremente, sin censura ni temores, por lo cual se
restringe solo al Equipo de Desarrollo y al Scrum Master. (Alaimo, 2013, pag. 52).

e) Refinamiento del Product Backlog

El refinamiento del product backlog es una actividad constante a lo largo de todo el
Sprint, aunque algunos equipos prefieren concentrarla en una reunion que se realiza durante
el Sprint y en funcidn de las necesidades. Su objetivo es profundizar en el entendimiento de
los Product Backlog Items que se encuentran mas alla del Sprint actual y asi dividirlos en
items mas pequefios, si lo requieren, y estimarlos.

Idealmente se revisan y detallan aquellos que potencialmente se encuentren
involucrados en los proximos dos o tres Sprints. Otro objetivo importante que se debe
perseguir en esta reunion es la deteccidn de riesgos implicitos en los Product Backlog Items
que se esten analizando, y en funcidn de ellos revisar y ajustar las prioridades del Product
Backlog. (Alaimo, 2013, pag. 53).

Como se ha mencionado, Scrum es un marco de trabajo &gil que aporta
transparencia y velocidad para el proyecto. Este tipo de método puede ser una gran eleccion
en proyectos complejos e impredecibles, donde no se puede predecir todo lo que va a pasar,
gue proporciona una agrupacion de practicas que aporta visibilidad a los implicados. Una
buena implementacion de Scrum crea una cultura en equipo, proyectos centrados en el
rendimiento, la creacion de valor para la organizacion, la comunicacion estable entre todos
los niveles y en consecuencia la calidad (Schwaber, 2004).

Si bien, el uso de las metodologias agiles surgié para el desarrollo de Software, hoy
dia se aplica a diferentes sectores y areas muy distintas que buscan aprovechar las ventajas
ofrecidas. EImarco de trabajo Scrum fue disefiado para mejorar la eficiencia durante de los
proyectos TIC, pero como todas las buenas herramientas y ventajas, se puede exportar a
otros ambitos, y hoy la gestion agil de proyectos con Scrum esta presente en marketing,

finanzas, comunicacion, disefio industrial, gestion empresarial, creacion de nuevos
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productos, manufactura, emprendimiento de diferentes sectores, automatizacion de
procesos, etc. Y esta extension a otros negocios tiene un gran sentido dado que la idea
fundamental del marco de trabajo Scrum es ayudar a los equipos a trabajar mejor y lograr
productos y servicios de mayor calidad en menor tiempo.

2.4. Metodologia de investigacion

La eleccion de la metodologia de investigacion adecuada depende del tipo de
proposiciones o hipdtesis a contrastar, del control que pueda tener el investigador sobre el
comportamiento actual de los sucesos a estudiar y que la investigacion se centre sobre
fendmenos actuales o histéricos (Yin, 2014).

De igual forma como el problema a investigar, los objetivos y el caso planteados en
la investigacion determinan la seleccion del método que incluso en gran medida depende de
las caracteristicas de sus componentes (Scholz & Tietje, 2002). Tal como lo puntualiza
Swanborn (2012), responder a las preguntas u objetivos de investigacion es primordial ya
gue una investigacién mal disefiada implica pérdida de tiempo y en algunas ocasiones
dinero, es por eso que la responsabilidad del investigador es conceptualizar o mas
claramente posible el problema a resolver y cuales son las preguntas u objetivos a

responder para disefiar adecuadamente la investigacion (Swanborn, 2012).

2.4.1. El enfoque cualitativo

La investigacion cualitativa puede ser muy util cuando no es posible conocer la
poblacion o el universo existente, se desconoce la distribucion probabilistica del fendomeno
estudiado o es dificil acceder a muestras suficientemente representativas, ya que se centra
normalmente en el estudio de uno o unos pocos individuos o fenémenos. En estos casos,
sera mas dificil generalizar los resultados de la investigacion, pero ésta nos permitird
profundizar en el entendimiento de los aspectos estudiados (Iraxte et al., 1998).

Yin (2014), en su libro “Case study research: design and methods” sefiala que los
estudios de caso como estrategia de investigacion cualitativa es adecuado para “tratar con
una situacion técnicamente distintiva en la cual hay muchas mas variables de interés que
datos; el resultado se basa en mdaltiples fuentes de evidencias, con datos que deben

converger en triangulacién; y también el resultado se beneficia del desarrollo previo de
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proposiciones teodricas que guian la recoleccion y el andlisis de datos”. En ese mismo
sentido, para Yin (2014) el método cualitativo es indicado cuando:
a) las preguntas a responder en el trabajo de investigacion sean del tipo “como” o

b) el investigador tiene control nulo o escaso sobre los sucesos, esto es, no puede
intervenir en el desarrollo del fendmeno ni reproducirlo.

c) se estudian fendmenos en su contexto real.

Arantzamendi et al. (2012) apuntan que, a través de la investigacion cualitativa, lo
gue se pretende es “comprender e interpretar la realidad, los significados y las acciones de
las personas con el objetivo final de construir conocimiento nuevo” (p. 24). A partir de esta
base, el investigador busca el contacto directo con los involucrados, “para captar su
perspectiva personal, alineandose con su propia realidad, y compartiendo sus experiencias y
sus actitudes” (Massot et al., 2009, p. 330).

La importancia de la investigacion cualitativa deriva del hecho de que es
significativamente contextual porque la recoleccion de datos se lleva a cabo en un escenario
de la vida real. De acuerdo con Pedraz et al. (2014), este enfoque “es esencial para la
comprension de realidades complejas y diversas, para explorar los significados de la
experiencia humana y aproximarse a ellos, y para captar los elementos subjetivos
contextuales de los procesos sociales” (p. IX). La investigacion cualitativa nos permite
tener una idea clara de como es la vida real (Miles et al., 2019).

Los métodos cualitativos se enfocan en obtener las opiniones de los encuestados a
través de preguntas abiertas u otros métodos de investigacion que revelan informacién que
excede las limitaciones del andlisis cuantitativo. Gray (2018) sefiala que un disefio de
investigacion cualitativa es un proceso logico y riguroso a través del cual se asigna
significado a los datos.

“El enfoque cualitativo, por lo comun, se utiliza primero para
descubrir y refinar preguntas de investigacion. A veces, pero no
necesariamente, se prueban hipotesis (Grinnell, 1997). Con frecuencia se
basa en métodos de recoleccion de datos sin medicién numérica, como las

descripciones y las observaciones. Por lo regular, las preguntas e hipotesis
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surgen como parte del proceso de investigacion y éste es flexible, y se
mueve entre los eventos y su interpretacion, entre las respuestas y el
desarrollo de la teoria. Su propdsito consiste en reconstruir la realidad, tal y
como la observan los actores de un sistema social previamente definido...
Las investigaciones cualitativas se basan mas en una ldgica y proceso
inductivo (explorar y describir, y luego generar perspectivas teoricas)”
(Hernandez-Sampieri et al, 2010).

Por su parte, el estudio exploratorio consiste en aquellos que se llevan a cabo, por lo
general, cuando el objetivo de la investigacién es examinar un tema o problema poco
estudiado o que no ha sido abordado antes. Es importante tener claro que estos sirven para
aumentar el grado de familiaridad con fendmenos relativamente desconocidos y son un
buen insumo para establecer la ruta de una investigacion mas profunda (Dankhe,1986).

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes y
relevantes del objeto de estudio, en estos se espera responder el quién, el donde, el cuando,
el como y el porqué del sujeto de estudio. Asi mismo, medir o evaluar los aspectos,
dimensiones o componentes mas relevantes del fendmeno a investigar (Arguelles, D.C.,
2013).

Modelo interactivo de analisis cualitativos

Segun Gray (2018), la investigacion cualitativa puede involucrar muchos tipos de
instrumentos de recopilacién de datos, como protocolos de observacion, cuestionarios,
entrevistas y analisis de documentos; una coleccion de tales datos a menudo sigue el

proceso representado en la Figura 2.5 como un modelo interactivo.
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Figura 2.5 Modelo interactivo de analisis cualitativo. Fuente: Elaboracion propia a
partir de Gray, 2018.

En este mismo sentido, y de manera similar, segin Miles et al. (2013) el proceso de
analisis de datos cualitativos puede representarse como cuatro flujos concurrentes e
interactivos de actividades: i) recopilacion de datos, ii) reduccién de datos, iii) presentacion
de datos y iv) obtencidn/extraccion de conclusiones.

1. Recopilacion de datos

Naturalmente, el proceso de recopilacion de datos depende estrechamente del tipo
de datos que es deseado. En una investigacion cualitativa hay cuatro técnicas de recogida
de datos que destacan sobre las demaés: la observacion, la entrevista en profundidad, la
lectura de textos, y los materiales audiovisuales y digitales (Creswell y Creswell, 2018). La
entrevista es el procedimiento de obtencion de datos cualitativos por excelencia, ya que
permite “explorar la forma en que los sujetos experimentan y entienden su mundo” (Kvale,
2011, p. 30).

De acuerdo con Taylor y Bogdan (1987), quienes son dos autores reconocidos en
métodos de investigacion cualitativa, se entiende la entrevista en profundidad como
reiterados encuentros cara a cara entre el entrevistador y los informantes, dirigidos hacia la
comprension de las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas,
experiencias o situaciones, tal y como las expresan con sus propias palabras. Por su parte,
Hernandez-Sampieri et al. (2010) nos sefialan que en ciertos estudios es necesaria la
opinion de individuos expertos en un tema.

Los métodos cualitativos permiten la elaboracion de informacion proveniente de los
participantes, permitiendo enfocarse en los temas mas relevantes para la investigacion
(Toledo-Pereyra, 2012). Existen diferentes autores que han propuesto clasificaciones de
entrevistas atendiendo a diferentes criterios. Es importante sefialar que la eleccion del tipo
de entrevista depende de los objetivos de la investigacion y las caracteristicas del fendbmeno
estudiado (Corbetta, 2007). A continuacion se presenta la clasificacion propuesta por Verd
y Lozares (2016) (ver Tabla 2.11).

Tabla 2.11
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Clasificacion de los diferentes tipos de entrevistas.

Criterio Clasificacion

Grado de * Entrevista dirigida o estructurada (con un nimero de preguntas y

estandarizacion un orden prefijados).
« Entrevista semidirigida o semiestructurada (se emplea un guion o
cuestionario de preguntas elaborado previamente, pero se aplica de
manera flexible).
» Entrevista no dirigida o no estructurada (las preguntas no se
formulan con anterioridad, ni tampoco se elabora un guion o
cuestionario).

Contenido * Entrevista tematica (contenidos previamente establecidos).

* Entrevista genérica (la persona entrevistada desarrolla un discurso

libre).
Grado de * Entrevistas simultaneas en el tiempo y en el espacio (cara a cara).
simultaneidad * Entrevistas simultaneas en el tiempo, pero no en el espacio (un

ejemplo es la entrevista mediante videoconferencia).
« Entrevista sin simultaneidad ni en el tiempo ni en el espacio (como
es el caso de las entrevistas a traves del correo electrénico).
Finalidad * Explorar (familiarizarse con el objeto de estudio).
e Conocer, explicar, comprender (cuando la entrevista es el
instrumento principal para la obtencion de informacion).
NUmero de * Entrevistas individuales.

participantes * Entrevistas grupales.

Elaboracion propia a partir de Verd y Lozares (2016).

Para llevar a cabo el disefio y la realizacion de las entrevistas, Massot et al. (2009)
sefialan tres momentos a la hora de planificar una entrevista: preparacion, desarrollo y
valoracion.

Momento de la preparacion
En esta primera etapa tienen lugar tareas como la determinacion de los objetivos de

la entrevista, la identificacion de las personas que van a ser entrevistadas, la formulacién y
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b)

d)

secuenciacion de las preguntas, y la localizacidn del espacio donde se va a desarrollar la
conversacion.

Objetivos de la entrevista: Definir con claridad los objetivos que la entrevista busca
alcanzar como resultado de su aplicacion, encaminada a responder las preguntas de
investigacion.

Identificacion de las personas que van a ser entrevistadas: De acuerdo con Cohen et al.
(2018), una vez definido el enfoque a seguir, es conveniente elegir un tipo de muestreo
acorde a ese enfoque y, por supuesto, en consonancia con el proposito de la investigacion.
El muestreo intencional es tipicamente usado en investigacion cualitativa, y se caracteriza
por establecer de antemano una serie de criterios o requisitos que los participantes deben
cumplir, con la finalidad de que proporcionen una fuente rica de informacion (Morifia,
2017; Schreier, 2018). Con respecto al tamafio de la muestra, autores como Schreier (2018)
o Creswell y Poth (2018) sefialan que en una investigacion cualitativa esto no es relevante,
ya que se prioriza mas la seleccion de los participantes o casos que proporcionen una fuente
rica de informacion, y que sean relevantes para la investigacion, es decir, la composicion de
la muestra se considera mas importante que el tamafio de la misma, ya que en ningun
momento se pretende la generalizacion de los resultados.

Formulacion y secuenciacion de las preguntas: La produccion de conocimiento mientras es
ejecutada en una entrevista depende, en gran medida, de como se formulen los
cuestionamientos. Como menciona Kvale (2011) se considera relevante exponer los
principales tipos de preguntas que se han tenido en cuenta en su preparacion: introductorias
(de inicio), de profundizacion (sirven para ampliar la informacion), de sondeo (buscan una
descripcion adicional), de especificacion (pretenden profundizar sobre un tema de manera
mas concreta), directas (se utilizan para introducir directamente los temas), indirectas
(también denominadas proyectivas), de estructuracion (ayudan a no desviarse del tema a
tratar), de interpretacion (se emplean para expresar la respuesta de otra forma), y silencio
(permite reflexionar).

Localizacion del espacio donde se va a desarrollar la entrevista: Debido a que el espacio es
un elemento que influye en la interaccion de las personas, el objetivo es crear las
condiciones minimas de confianza y facilitar la conversacion (Pedraz et al., 2014; Verd y
Lozares, 2016).

77



Momento de desarrollo:

Hace referencia propiamente a la entrevista. En esta fase es importante generar y
contar con elementos como la creacion de un clima de familiaridad (Goetz y LeCompte,
1988; Martin Marin, 2011; Morifia, 2017; Pedraz et al., 2014), y el registro de la
informacién de la entrevista. Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) afirman que este
momento de desarrollo pasa por una serie de estados, los cuales son inherentes a cualquier

proceso de comunicacion.

Momento de valoracion
En esta Gltima fase incluye la valoracion tanto de las decisiones tomadas en la

planificacion de las entrevistas, asi como del desarrollo de las mismas.

Transcripcion de las entrevistas

Como parte de la etapa de recoleccion de datos, es importante transcribir las
entrevistas ya que, de acuerdo con Kvale (2011), “transcribir entrevistas de una forma oral
a una escrita estructura las conversaciones de la entrevista en una forma susceptible de
analisis mas detallado y es, en si mismo, un analisis inicial” (p. 126). De cualquier manera,
y a pesar de realizar una transcripcion literal, se debe tener en cuenta que las grabaciones
permiten interpretar mejor el texto, al disponerse de todo un conjunto de informacion
sonora (expresiones, tono de voz, silencios, etc.) que no siempre es facil de transcribir
(Verd y Lozares, 2016). Por ello, se consideran las grabaciones como el documento
primario, cuando aplique, y las transcripciones como el documento secundario (Atkinson,
1998).

2. Reduccion de datos
Con el fin de alcanzar conclusiones en la investigacion cualitativa, es necesaria la
reduccion de datos obtenidos a partir de la etapa de recoleccion, pues resulta una forma de
analisis que conforma, clasifica, destaca, descarta y organiza los datos. En este proceso se

selecciona, destaca, simplifica, abstrae y/o transforman los datos que aparecen en el cuerpo
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completo de las notas de campo, narraciones, transcripciones de entrevistas y otros
materiales empiricos.

De acuerdo con Miles et al. (2014), en este punto es cuando tiene lugar la
decodificacion-codificacion de la informacion, ademas de la escritura de memos; un
proceso fundamental que implica dar sentido al texto recogido de las entrevistas (Creswell
y Poth, 2018). El primer paso es decodificar; es decir, leer la informacion y reflexionar
sobre ella para comprender el significado central. Acto seguido es el momento de codificar
o relacionar esa informacion (Saldafia, 2016). La codificacion puede realizarse de dos
maneras: inductiva, cuando los cddigos emergen de los datos de manera espontanea, o
deductiva, si se establece un esquema inicial provisional que guia el analisis (Bengtsson,
2016; Miles et al., 2014; Saldafa, 2016).

3. Presentacion de datos

Los datos reducidos deben presentarse como una recopilacion de informacion
organizada y comprimida. El proceso de reduccion de datos transforma los datos en
unidades mas simples que se agrupan segun diversos aspectos coherentes con las preguntas
de la investigacion. Asi, los datos se pueden exponer a través de diagramas, graficos,
matrices o redes, los cuales permiten acceder a la informacion de manera inmediata en
cualquier momento (Mason, 2018; Miles et al., 2014).

Particularmente, Miles et al. (2013) consideran para la presentacion de los datos
reducidos dos tipos de herramientas: matrices y diagramas de red. Haciendo énfasis que los
datos a introducir en estos formatos deben ser datos previamente reducidos, presentados en
multiples formas: parrafos breves, citas, frases, clasificaciones, abreviaturas, cddigos,
categorias, simbolos, etc.

Matrices — Este es un formato tabular que recoge y clasifica los datos para facilitar
su visualizacion, permitiendo el anélisis detallado y creando las condiciones para el
posterior analisis comparado de varios resultados. Miles et al. (2013) aportan algunas ideas
a tener en cuenta para la generacion de estos formatos:

e Basar el disefio de la matriz en las preguntas especificas de la investigacion.

e El nimero de filas y columnas debe permitir ver cada matriz. Utilizar meta-

matrices en caso de necesidad.
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e Se debe estar abierto a incluir nuevas filas o columnas conforme la investigacion
avanza. Debe existir un equilibrio entre el nivel de detalle obtenido con las
diferentes filas y columnas y el tamafio de la matriz.

e Se debe estar abierto a que cada pregunta especifica de la investigacion pueda

requerir varias matrices para representar los datos asociados.

Miles et al. (2013) también mencionan que la importancia de los datos a capturar en
una matriz debe asegurar que las conclusiones que se extraigan a partir de ella no sean
mejores que la calidad de los datos introducidos; por lo tanto, deben tomarse en cuenta las
siguientes recomendaciones:

e Una matriz densa solo recoge un pequefio porcentaje de los datos
disponibles, de ahi la relevancia de la importante tarea de seleccién y
reduccion.

e Mas informacidn es mejor que menos.

e Es necesario definir con claridad el tipo de datos a introducir: citas,
resumenes, parafrasis o abstracciones, extractos de las notas de campo,

explicaciones del investigador, puntuaciones o combinaciones de todos ellos

Diagramas de red - Es un conjunto de nodos o puntos interconectados por enlaces
0 lineas que representan corrientes de acciones, eventos y procesos. Permiten visualizar
relaciones complejas entre variables. La presente investigacion no empleara este tipo de

herramienta.

4. Obtencién de conclusiones
El objetivo de esta ultima fase es generar significados a partir de los datos. La forma
adecuada de presentar las evidencias juega un papel importante. Conviene entonces, una
manipulacion analitica de los datos que permita condensar y disponer las evidencias en

forma tal que se facilite la extraccion de conclusiones.

Conclusiones
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A partir de los aspectos revisados en el marco tedrico, y con base al objetivo

identificado para la investigacion, se pueden definir las siguientes conclusiones resultantes:

Uno de los desafios clave para la trazabilidad en el sector del cacao se encuentra en
la primera milla de la cadena de valor del cacao, desde la finca hasta el primer punto
de compra o recoleccion; el cual debe superarse para brindar rendicion de cuentas
sobre los compromisos de sostenibilidad, donde no se informa en la mayoria de los
sistemas de trazabilidad existentes. Esta trazabilidad debe permitir la transparencia
y la gestion digital en la primera milla de la cadena de valor. Espacio donde se
centran las actividades en los pequefios productores de cacao.

Se identifica que la aplicacion del marco de trabajo Scrum puede ser de gran
beneficio al momento de encontrar que la trazabilidad en la primera milla de la
cadena de valor de cacao para los pequefios productores de Soconusco, Chiapas no
es predecible y evidentemente demanda de una estrecha colaboracidon entre
diferentes actores del proceso; partiendo de la base de fraccionar el trabajo, con el
objetivo de alinear expectativas y aumentar el valor del producto entregado. A
través de aplicar el marco de trabajo Scrum, se pueden establecer entregas parciales
y priorizadas segun el beneficio aportado al proyecto, lo cual la convierte en una
metodologia para proyectos que requieren resultados rapidos, aportando visibilidad
a los interesados y donde la competitividad, la flexibilidad, la innovacion y la
productividad son fundamentales.

A partir de los objetivos definidos en la investigacion, es esencial la comprension de
las realidades diversas en que se realiza el proceso de recoleccion del cacao en la
primera milla, para explorar los significados de la experiencia humana y
aproximarse a ellos, y para captar los elementos subjetivos contextuales. De tal
manera, se identifica que aplicar un enfoque de investigacion cualitativa permite
tener una idea clara de como es la “vida real” y, por ello, se ha considerado la éptica

mas adecuada.
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Capitulo I11: Desarrollo del proyecto

3.1. La trazabilidad del cacao en el contexto de los pequefios productores
Como se ha comentado previamente, Chiapas es uno de los estados productores de

cacao mas importantes en México y ocupa el segundo lugar en produccion después del
Tabasco, para el estudio de investigacion se ha seleccionado de manera intencional la
region del Soconusco, Chiapas; la cual representa una importante zona histérica, cultural y
econdmica que se localiza en el extremo sur del estado y que esta integrada por 16
municipios, en la frontera con Guatemala. En el Mapa 3.1 se ilustra la zona geogréafica
correspondiente a la region del Soconusco, resaltando los municipios en donde el estudio de

investigacion se desarrollard principalmente (Tapachula, Huehuetan, Villa Comaltitlan).

Mapa 3.1 Region del Soconusco, Chiapas México. Fuente: Elaboracion propia.
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El cacao en es un cultivo originario de México, con alta importancia cultural y
econdmica, principalmente para la produccién de chocolate. Este producto tiene un
consumo per capita de 0.5 kg, el cual representa 0.6% del gasto total realizado en
alimentos, bebidas y tabaco por las familias mexicanas.

En el contexto productivo, a partir de los datos proporcionados por el Servicio de
Informacion Agroalimentaria y Pesquera (SIAP), Tabasco histéricamente ha sido el
principal productor de cacao en México. En 2019 el estado contribuyé con el 64% de las
casi 28.5 mil toneladas que se produjeron en México. Chiapas y Guerrero aportaron el 35%
y el 1%, respectivamente, de la cosecha nacional, para 2020 la produccion total nacional
tuvo un pequefio aumento para alcanzar las 29 mil 429 toneladas; casi mil toneladas méas
que el afo anterior.

Como se menciond en el capitulo anterior, en el periodo comprendido de 2003 a
2019 la superficie sembrada cay6 en los dos principales estados productores, Tabasco y
Chiapas. En Tabasco el cambio fue de 60 mil 106 a 40 mil 913 hectareas, por lo que la
caida fue de 32%, mientras que en Chiapas se sembraron casi 3 mil hectareas menos, lo que
significé una disminucion del 14%. Especificamente, la regién del Soconusco, Chiapas
registro en el afio 2020 una superficie sembrada apenas superior a las 9 mil hectéareas; las
cuales se tradujeron en una produccion de 5 mil 763 toneladas. Lo anterior representa un
19.58% del total de la produccion nacional en este periodo.

México ha tenido que incrementar sus importaciones de los insumos de cacao,
particularmente del grano, para satisfacer la creciente demanda para uso industrial,
especificamente para la elaboracién de chocolates y sus preparados. La caida en la
produccién nacional, aun cuando ha tenido un ligero repunte en los ultimos afios, ha sido un
factor que ha contribuido a la creciente dependencia del pais en las importaciones del grano
y otros insumos de cacao (CEDRSSA, 2020).

En el periodo cacaotero 2018/2019 México importé 45 mil 708 toneladas de cacao
en grano, que son mas de las 28 mil 452 toneladas que se produjeron internamente en este
periodo. El 52.7% de las adquisiciones, es decir mas de 24 mil toneladas provinieron de
Ecuador, que es el principal proveedor. A Costa de Marfil, Colombia, Republica

Dominicana, Perd y Camerun se les compraron otras 21 mil 633 toneladas.
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Por otro lado, como se ha comentado en el capitulo anterior, la trazabilidad surgié
como un medio para rastrear y garantizar la retirada de productos alimenticios en caso de
problemas de seguridad alimentaria. Hoy en dia los clientes exigen cada vez mas saber qué
es lo que se les estan vendiendo, de donde procede y cudl fue la trayectoria del producto
final; son mayores las quejas de los ciudadanos al no recibir alimentos que sean inocuos
para ellos, es por esto que la trazabilidad se ha vuelto un tema clave para dar respuestas
inmediatas a temas de seguridad y calidad alimentaria, permitiendo que toda la informacion
de un producto o lote llegue hasta su punto de venta (Fernandez, 2012).

En el caso de algun problema con el producto, reclamos del consumidor, defectos en
la produccidn, etc., el productor puede aislar del mercado su mercancia a la mayor rapidez
posible. Con esta caracteristica de trazabilidad, los consumidores se sienten tranquilos ya
que adquieren productos confiables y, a su vez, la empresa incrementa su valor agregado
ante la percepcion de los clientes. Segun Cuevas (2006), la importancia de la trazabilidad
posibilita lo siguiente:

e Reconocimiento y ubicacion de los productos o lotes a lo largo de la cadena
productiva.

e Mejora en el manejo de los procesos productivos y a su vez en la gestion de
la empresa.

e Aseguramiento de calidad e inocuidad del producto.

e Seguridad al momento de incidencia alimentaria, facilitando la localizacion
y retirada del producto.

Como resultado, hay un enfoque cada vez mayor en como las innovaciones en
trazabilidad pueden ayudar a la industria alimentaria a comprender y abordar las
preocupaciones relacionadas con la sostenibilidad. Hoy en dia, la trazabilidad esta
surgiendo como un conjunto de conceptos y herramientas en evolucién con el potencial de
informar, respaldar y permitir las acciones de los muchos participantes en la cadena de
suministro de alimentos, desde el productor hasta el consumidor.

Se ha observado que en los ultimos afios han surgido multiples sistemas de
trazabilidad liderados por empresas privadas en el sector del cacao, con empresas que
disefian e implementan sus propios sistemas de trazabilidad de acuerdo con sus propios

estandares de sostenibilidad y en funcion de sus necesidades especificas (Stoop et al.,
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2017). A pesar de gque existe una mayor atencion hacia la trazabilidad, solo se han realizado
esfuerzos limitados para conectar los sistemas de trazabilidad con los proyectos de
sostenibilidad del cacao. Los sistemas de trazabilidad dirigidos por las empresas se centran
solo en su cadena de suministro directa. De igual forma, el acceso y la propiedad de los
datos sigue siendo un problema debido a la ausencia de circuitos de retroalimentacion y la
cooperacion limitada o el intercambio de informacién entre los sistemas de trazabilidad del
sector privado.

La demanda de obtener cacao mas sostenible y el aumento de los requisitos de
responsabilidad empresarial son factores que impulsan la necesidad de mejorar la
trazabilidad en las cadenas de valor del cacao. Si bien algunos actores del sector privado
insisten en cadenas de suministro completamente segregadas, esto parece deberse a la
necesidad de garantizar la calidad mas que a la necesidad de recopilar y evaluar datos sobre
sostenibilidad. En la actualidad, la mayoria de los sistemas de trazabilidad del cacao se
centran a partir del primer punto de compra (cooperativa, etc.), los datos a nivel de
explotacion a menudo no estan disponibles o no son fiables. Uno de los desafios de la
trazabilidad en el sector del cacao se encuentra en la primera milla de la cadena de valor,
desde la finca hasta el primer punto de compra o recoleccion; el cual debe superarse para
brindar rendicion de cuentas sobre los compromisos de sostenibilidad, donde no se informa
en la mayoria de los sistemas de trazabilidad existentes. La trazabilidad en la primera milla
de la cadena debe permitir la transparencia y una mejor gestion digital de la informacion.

Espacio donde se centran las actividades en los pequefios productores de cacao.

3.2. Metodologia

Enfoque de investigacion

La presente investigacion tiene un enfoque de orden cualitativo en un marco
filoséfico constructivista, por cuanto trata de observar y valorar el proceso de los
productores a través del marco de trabajo de Scrum para identificar el nivel de trazabilidad
de cacao en la primera milla de produccién, contemplando un alcance exploratorio y
descriptivo.

El marco constructivista es primeramente cualitativo donde la percepcion del

mundo es considerada como una construccion subjetiva en el paradigma constructivista.
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Los métodos cualitativos se enfocan en obtener las opiniones de los encuestados a traves de
preguntas abiertas u otros métodos de investigacion que revelan informacion que excede las
limitaciones del anlisis cuantitativo.

En ese mismo sentido, como se menciond en el capitulo anterior, los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades importantes y relevantes del objeto de
estudio, esperando a responder el quién, el donde, el cuadndo, el como y el porque del sujeto

de estudio.

Modelo interactivo de analisis cualitativo

A partir del proceso de analisis de datos cualitativos definido por Miles et al.
(2013), en donde se desprenden cuatro flujos concurrentes e interactivos de actividades: 1)
recopilacion de datos, ii) reduccion de datos, iii) presentacion de datos y iv)
obtencion/extraccion de conclusiones; la Figura 3.1 representa el modelo interactivo de

andlisis de datos cualitativos propuesto, el cual serd el modelo base para la presente

- . .y
Investigacion:
[ Entrevistas a expertos l
* 1. Recopilacion de datos l I+
{ Transcripeion }
* 2. Reduccion de los datos I+
Procesamiento de Datos
+ Codificacion
« Conceptos
« Categorias
» Tendencias / patrones
3. Presentacion de los datos l - N
Interpretacién
+  Examinar, comparar y discutir los datos e informacion obtenida
= Produccion de datos resultantes: texto, tablas, graficos
l
Reporte de hallazgos
.. + Ideas descriptivas
” 4. Obtencién de + Argumentar y presentar hallazgos <
Conclusiones » Lecciones aprendidas
+ Revision y seguimiento del modelo teérico
+ Sugerencias

Figura 3.1. Componentes del analisis de datos modelo interactivo. Fuente: elaboracion
propia adaptado de Miles et al., 2013

1. Recopilacion de datos
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En el caso de esta investigacion, los datos buscados son fundamentalmente de

caracter cualitativo ya que su finalidad es valorar el proceso de los productores a través del

marco de trabajo Scrum para identificar el tipo de trazabilidad de cacao en la primera milla

de produccidn. Y, en este mismo sentido, con el fin de obtener informacion relevante para

la investigacion, se ha establecido la entrevista en profundidad con expertos como el medio

de recopilacion de datos.

Siguiendo la clasificacion de los diferentes tipos de entrevistas definida por Verd y

Lozares (2016), las entrevistas desarrolladas en esta investigacion responden a las

siguientes caracteristicas:

Con respecto al grado de estandarizacion, la recopilacion de datos es conducida a través
de entrevistas semiestructuras, las cuales resultan adecuadas como herramienta para
examinar la experiencia personal y las opiniones de cada encuestado con mayor
profundidad. Ademas, las entrevistas semiestructuradas brindan flexibilidad para elegir
a los entrevistados y discutir temas que requieren mayor elaboracion (Longhurst, 2003).
En relacién con el contenido, son entrevistas tematicas, debido a que los asuntos a tratar
fueron establecidos con antelacion. Concretamente se han realizado dos entrevistas, uno
enfocado a expertos en el marco de trabajo Scrum y otro para expertos en el proceso de

cacao en la region del Soconusco, Chiapas.

A continuacion, se detalla la temética de cada una de las entrevistas:

i.  Entrevista expertos marco de trabajo Scrum: la entrevista con expertos en el
marco de trabajo Scrum permite conocer, a partir de su experiencia y dominio
en el tema, si el marco de trabajo puede ayudar a mejorar la trazabilidad en la
primera milla de la cadena de valor del cacao.

ii.  Entrevista expertos proceso de cacao: busca conocer el proceso de cacao en la
primera milla de valor en la region del Soconusco, Chiapas y evaluar los
principales retos para las personas involucradas al trabajar con el marco de
trabajo Scrum con el fin de identificar la trazabilidad del cacao.

En cuanto al grado de simultaneidad, las entrevistas con los expertos en el marco de
trabajo Scrum fueron realizadas de forma simultanea en el tiempo mediante
videoconferencias. Por su parte, las entrevistas con expertos en el proceso de cacao han

sido simultaneas en el tiempo y en el espacio, en la region del Soconusco, Chiapas.
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— La finalidad de las entrevistas han sido conocer si el marco de trabajo Scrum puede ser

aplicado y ayudar a mejorar el nivel de trazabilidad. Y, por otro lado, conocer y

comprender el proceso de cacao en la primera milla de la cadena de valor del cacao.

— Segln el numero de participantes, se puede afirmar que todas han sido entrevistas

individuales.

En este punto, es importante explicar como se ha llevado a cabo el disefio y la

realizacion de las entrevistas, teniendo como base los tres momentos que Massot et al.

(2009) sefialan a la hora de planificar una entrevista: preparacion, desarrollo y valoracion.

Momento de la preparacion

a) Objetivos de la entrevista

1)

2)

Entrevista expertos marco de trabajo Scrum: se establece la primera entrevista
definida para realizarse con expertos en la utilizacién de metodologias agiles y,
particularmente, en el marco de trabajo Scrum; con la finalidad de responder a
las primeras dos preguntas del presente estudio de investigacion, las cuales estan
enfocadas en identificar si el marco de trabajo Scrum puede ser aplicado y
ayudar a mejorar la trazabilidad en la primera milla de la cadena de valor del
cacao.

Entrevista expertos proceso de cacao: con la intencion de dar respuesta a la
tercera pregunta de investigacion que busca evaluar los principales retos para las
personas involucradas en el proceso al trabajar con el marco de trabajo Scrum
con el fin de identificar la trazabilidad del cacao, se establece una segunda
entrevista encaminada a ser respondida por los expertos en el proceso de cacao

en la regién del Soconusco, Chiapas.

b) Identificacion de las personas que van a ser entrevistadas

En esta investigacion se ha empleado un muestreo no probabilistico y, mas

concretamente, un muestreo intencional por criterio. A partir de que este tipo de muestreo
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se caracteriza por establecer de antemano una serie de criterios o requisitos que los
participantes deben cumplir para proporcionar una fuente de informacion.

En particular, con la finalidad de responder a las primeras dos preguntas del
presente estudio de investigacion, las cuales estdn enfocadas en identificar si el marco de
trabajo Scrum puede ser aplicado y ayudar a mejorar la trazabilidad en la primera milla de
la cadena de valor del cacao, los expertos en el marco de trabajo Scrum esta integrado de
acuerdo con los requerimientos que se presentan en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1

Requerimientos participantes marco de trabajo Scrum.

Perfil Metodologias  Marco de Habilidades -

Agiles trabajo Scrum Conocimientos
Gerentes de Minimo cinco  Minimo tres aflos  Conocimiento general de
proyecto, jefes de  afios de de experiencia negocios y de las
proyecto, gestores experiencia usando el marco  herramientas empleadas el
de proyecto, profesional de trabajo Scrum  desarrollo de proyectos,
lideres de usando en el desarrollo de adaptabilidad, creatividad,
proyecto, metodologias  proyectos. confianza y comunicacion
consultores o agiles. constante con los miembros
lideres de area de equipos y clientes.

con experiencia
participando en
proyectos
conducidos a
través del marco

de trabajo Scrum

Elaboracion propia.

Como se menciond anteriormente, la muestra es de tipo no probabilistica por
criterio y del cual se incluye un rango de entre dos a cinco expertos en metodologias agiles
y, particularmente, en el marco de trabajo Scrum para la presente investigacion. En la Tabla
3.2 se listan los expertos participantes.

Tabla 3.2
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Expertos marco de trabajo Scrum.

Afos de

experiencia

Experto Puesto

metodologias

agiles

Afios de
experiencia
marco de trabajo

Scrum

Certificaciones

ES1 Consultor en 10
Agilidad

ES2 Agile Lead 7

ES3 Gerente Sr. IS 6
SSC

Internacional

10

Scrum avanzado,
Scrum trainer,
Management 3.0,
Gestion del
cambio, Agile
Master

Conscious business
coaching, Safe
program consultant,
Scrum master,
Product Owner
Scale Agile SPC,
Scrum Master,

Product Owner

Elaboracion propia.

Con el objetivo de dar respuesta a la tercera pregunta de investigacién que busca

evaluar los principales retos al trabajar con el marco de trabajo Scrum para las personas

involucradas en el proceso de recoleccién de cacao en la primera milla con el fin de

identificar la trazabilidad; en esta investigacion, los expertos en el proceso de cacao estan

integrados de acuerdo con el cumplimiento de alguno de los siguientes requerimientos (ver

Tabla 3.3):
Tabla 3.3

Requerimientos participantes proceso de cacao.

Perfil

Experiencia

Productor de cacao en la region del Soconusco

Chiapas

Minimo diez afios de experiencia

en la produccidn del grano.
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Perfil Experiencia

Ingeniero Agrénomo o Forestal Minimo  cinco  afos  de
experiencia en el proceso de
recoleccion, acopio 0 manejo de
cacao.

Administrador a nivel gerencial de una empresa Minimo cinco afios en el proceso

cooperativa de centro de adquisicion y de cacao.

almacenamiento de cacao

Elaboracion propia.

Es importante mencionar que para obtener un resultado objetivo es necesario
involucrar expertos en un rango amplio del sector; por tal, se requiere de la vasta
experiencia que pueden tener desde productores como Ingenieros Agronomos o Forestales
con amplio conocimiento en el proceso del cacao.

De igual manera, la muestra es de tipo no probabilistica por criterio y se incluye un
rango de entre uno a dos productores de cacao, dos a tres Ingenieros Agronomos o
Forestales del proceso de recoleccién y acopio, y cuando menos a un administrador o
gerente de empresa cooperativa de la region del Soconusco como expertos en el proceso de
cacao. En la Tabla 3.4 se presentan los datos de los expertos participantes, se omiten los
nombres por cuestiones de confidencialidad:

Tabla 3.4
Expertos del proceso de cacao en la region del Soconusco, Chiapas.

Experto Puesto Profesion Afos de experiencia

€N proceso cacao

EC1 Coordinador de coleccion de Ingeniero forestal 9
cacao y viveros de cacao

EC2 Gerente de sostenibilidady ~ Administrador de 15
cacao de especialidad Negocios

Internacionales

EC3 Director adjunto general Licenciada en 13
Contaduria
EC4 Agricultor Agricultor 30

91



Experto Puesto Profesion Afos de experiencia

€n proceso cacao

EC5 Técnico de campo Ingeniero Agréonomo 20
(Recoleccion y Acopio de
Cacao)

EC6 Coordinador agronémico Ingeniero Forestal 10

Elaboracion propia.

Como se ha explicado anteriormente, en esta fase de la investigacion se han
seleccionado expertos en metodologias agiles y, puntualmente, con experiencia en el uso
del marco de trabajo Scrum en diferentes industrias. De igual forma, se han seleccionado a
expertos en el proceso del cacao de la region del Soconusco, Chiapas; los cuales cuentan
con amplio conocimiento y afios de experiencias en las diferentes actividades de cosecha,
recoleccion, manejo y acopio de cacao (ver Tabla 3.1 y Tabla 3.3). Es importante sefialar
que al momento de comunicarnos con los expertos se han tenido en cuenta una serie de
recomendaciones propuestas por Llona (2012): el primer contacto con los expertos en el
marco de trabajo Scrum se realizé a través de una videoconferencia con la finalidad de
presentarnos e invitarlos a participar en la investigacion, dejando claro en todo momento en
qué consistia y garantizando el anonimato y la confidencialidad. Asimismo, se les propuso
la opcion de fijar el lugar, la fecha y la hora del encuentro. Con relacion a los expertos del
proceso de cacao, el primer contacto se realizo a través de una videollamada con el Director
Adjunto General de la empresa cooperativa, quien solicitd una carta de solicitud de
entrevista membretada, sellada por la universidad donde se realiza la investigacion y
firmada por la directora de tesis (ver Anexo 3). Con ello, nos facilitdo el nombre de las
personas que, habiendo identificado los requerimientos necesarios, aceptaban participar en

la investigacion.

c) Formulacion y secuenciacion de las preguntas

Como se ha mencionado, en este trabajo de investigacion las entrevistas forman parte
central en la recopilacion de informacion y, puesto que estas son semiestructuradas, fue
necesaria la elaboraciéon de un cuestionario como guia para incorporar las preguntas a ser

realizadas a los expertos. A partir de ello, se decidié adecuado el emplear cuestionarios para
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asegurarse de que se trataban los temas clave con todas las personas que conformaban la
muestra, pero estos fueron empleados con flexibilidad (Llona, 2012; Morifia, 2017; Taylor
y Bogdan, 1987; Verd y Lozares, 2016).

Es importante destacar que los cuestionarios han sido organizados en diferentes
secciones o partes para facilitar la secuencia de las preguntas a desarrollar durante la

entrevista con los participantes:

Entrevista expertos marco de trabajo Scrum: En la informacion que se obtiene a partir

de entrevistas semiestructuradas con expertos en el marco de trabajo Scrum, dado que

es una conversacion entre dos personas, esta se logra guardando registro de lo siguiente:

e Una serie de preguntas generales cuyo objetivo tiene conocer lo informacion
general del entrevistado: nombre, edad, profesion, puesto desempefiado, afios de
experiencia trabajando con metodologias agiles y el marco de trabajo Scrum.

e Explicar el objetivo general de la investigacion, propésito, motivo por el cual fueron
seleccionados y la utilizacion que tendran los datos.

e Dejar claras las caracteristicas de la entrevista, confidencialidad, duracion
aproximada (si no es indispensable tratar de no predisponer al entrevistado con el

tema tiempo y tratar de hacerla lo més fluida posible).

La segunda parte de la entrevista contiene preguntas que buscan valorar si el marco
de trabajo Scrum es adecuado para identificar la trazabilidad de la primera milla de cacao
para los productores de la region de Soconusco, Chiapas. Entendiendo como primera milla
de cacao al proceso de cosecha, recoleccion de producto, manejo de informacién e
identificacion del cacao producido que se realiza desde el productor hasta el nivel de la
cooperativa en la cadena de valor del cacao. Las preguntas de manera particular se abordan

a fin de obtener la siguiente informacion:

= ;Qué piensa del marco de trabajo Scrum? ;Qué significa Scrum para usted como lider y
para sus proyectos?

= En el contexto descrito del proceso realizado en la primera milla del cacao, ¢considera
que el marco de trabajo Scrum pueda ser empleado y ayudar en la trazabilidad del

producto? Por favor detalle su respuesta.
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¢Cree que la introduccion de la planificacion de iteraciones puede conducir a una mejor
validacién del volumen planeado de entrega de cacao cosechado?

¢Qué considera tendria que suceder para que las personas involucradas en el proceso
(productor, recolector, encargado de recepcion del cacao en cooperativa, lider de
cooperativa) pudieran cohesionarse para formar un equipo Scrum con el objetivo de
alcanzar las metas de recoleccion y trazabilidad del producto?

¢ Qué elementos considera que las personas involucradas en las reuniones retrospectivas
tendrian que disponer para mejorar de manera continua la efectividad, productividad y
la calidad de la informacién del producto recolectado? ¢;Como fomentaria la
participacion?

¢Como cree que la introduccion de reuniones diarias de Scrum pueda ayudar a generar
mejor visibilidad del progreso de las metas definidas de recoleccién y trazabilidad del
producto? Adicionalmente, ;Cree que esto permita a las personas involucradas en el
proceso estar en sincronia y auto organizarse para realizar las actividades?

A manera de resumen, a partir de los eventos definidos en Scrum, (Como éstos se
pueden conectar y pudieran fomentar una mayor comunicacion y colaboracion entre las
personas involucradas en el proceso con el fin de alcanzar las metas de recoleccion y
trazabilidad del producto?

A su parecer, (Cree que identificar y mejorar las habilidades del equipo para
desempefiar los roles definidos en el marco de trabajo Scrum pueda ayudar a cumplir
con los objetivos del proceso? En caso de afirmacion, ¢Cuales habilidades?

Con base en su experiencia, ¢Cuales buenas practicas del marco de trabajo Scrum se
pueden aplicar en la trazabilidad de la primera milla de cacao?

¢Considera que sea necesario un experto de la metodologia trabajando con el equipo

Scrum?
El cuestionario de entrevista a expertos Scrum se encuentra en el Anexo 1.

Entrevista expertos proceso de cacao: Se establece una segunda entrevista encaminada
a ser respondida por los expertos en el proceso de cacao en la region del Soconusco,
Chiapas. Para la realizacion de la entrevista se cuenta con un cuestionario dividido en

tres partes. La primera parte contiene preguntas sobre caracteristicas generales del
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experto, tales como identificacion de la persona, afios de experiencia en el sector,
informacién de finca y produccion - si aplica. La segunda parte contiene preguntas que
buscan valorar el proceso de cosecha, recoleccion de producto, manejo de informacion
e identificacion de trazabilidad del cacao producido que se realiza desde el productor
hasta el nivel de la cooperativa en la cadena de valor del cacao. La tercera parte
contiene preguntas para analizar la forma en que las interacciones y la colaboracion se
realiza entre los actores del proceso, esto con la finalidad de validar si el marco de
trabajo Scrum es el adecuado para identificar la trazabilidad de la primera milla en la
cadena de valor de cacao. El cuestionario de entrevista a expertos del proceso de cacao

se encuentra en el Anexo 2.

Es importante resaltar que la entrevista, al ser de clasificacion semiestructurada, se ha
aplicado de manera flexible con los expertos en el proceso del cacao segln la naturaleza de

sus funciones y la particularidad de las preguntas.

Finalmente, dado que la validacion de los estudios cualitativos suele ser un desafio
(Kvale, 1989), y para evitar el sesgo del investigador, se consulto a dos revisores externos
para garantizar la confiabilidad y validez de la investigacion cualitativa, incluyendo los
cuestionarios para las entrevistas de expertos en el marco de trabajo Scrum y proceso de
cacao. Los perfiles de los revisores son, por un lado, un consultor de metodologias agiles
con 10 afnos de experiencia en el uso de diferentes metodologias agiles y empleando el
marco de trabajo Scrum; contando con certificaciones en Scrum avanzado, Scrum trainer,
entrenador Management 3.0, entrenador Gestion del cambio y Agile master. Y también, un
doctor en estadistica quien cuenta con mas de 15 afios de experiencia en docencia en el area
de estadistica en licenciatura, posgrado y capacitacion; de igual forma, es consultor en el
analisis estadistico de la informacion para la toma de decisiones, evaluacion de politicas
publicas y de proyectos sociales, investigacion de mercados, estudios de opinién y
percepciones, ingenieria de procesos y control de la calidad.

d) Localizacién del espacio donde se va a desarrollar la entrevista

Con el objetivo de crear las condiciones de confianza, facilitar la conversacion y
mantener una correcta interaccion con las personas, a excepcion de las entrevistas

realizadas por videoconferencia para los expertos en el marco de trabajo Scrum, todas las
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demas entrevistas tuvieron lugar en las oficinas de la cooperativa, centro de recoleccion y

finca de productor en la region del Soconusco, Chiapas.

Momento de desarrollo:

Durante la realizacion de las entrevistas se tuvieron en cuenta elementos como la
creacion de un clima de familiaridad y el registro de la informacion. De esta forma, la fase
social acontecié tanto al comienzo, para crear un clima de confianza, como al final de la
entrevista, para agradecer al entrevistado su participacion en la investigacion.
Posteriormente, tuvo lugar la fase inicial, donde el investigador record6 al entrevistado la
finalidad del encuentro. A continuacion, transcurrio la fase de desarrollo, la cual constituyd
el punto central de la entrevista. Previo a este momento, para las entrevistas con expertos en
el marco de trabajo Scrum, se solicitd a los entrevistados la autorizacion para grabar la
sesion. Por ultimo, la reunidn finalizé con una fase de conclusion, donde los participantes
podian, si asi lo deseaban, afadir alguna informacion que consideraran necesaria. La
duracion aproximada de cada entrevista fue de entre 40 y 60 minutos, dependiendo del

participante y la tematica.

Momento de valoracion
En esta ultima fase incluyo la valoracion tanto de las decisiones tomadas en la
planificacion de las entrevistas para los expertos en el marco de trabajo Scrum y proceso de

cacao, asi como del desarrollo de las mismas.

Transcripcién de las entrevistas

Una parte importante de la etapa de recoleccion de datos es la transcripcion de las
entrevistas. Y, de acuerdo con las recomendaciones de Kvale (2011), con el objetivo de
asegurar la fiabilidad y validez de la entrevista, el investigador se ha mantenido fiel al
testimonio de cada participante, recogiendo literalmente cada una de sus palabras.

Las transcripciones de las entrevistas se encuentran en el Anexo 4; para su
identificacion se han empleado los cddigos especificados en la Tabla 3.5.

Tabla 3.5

Caodigos de expertos para la identificacion de las entrevistas.
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Cddigo  Experto

ES1 Marco de trabajo Scrum
ES2 Marco de trabajo Scrum
ES3 Marco de trabajo Scrum
EC1 Proceso de cacao
EC2 Proceso de cacao
EC3 Proceso de cacao
EC4 Proceso de cacao
EC5 Proceso de cacao
EC6 Proceso de cacao

Elaboracion propia.

2. Reduccion de los datos

Durante esta fase se llevo a cabo el proceso de seleccion de los datos que estan
vinculados a los aspectos en torno a los que giran las preguntas de investigacion. Asi, se
puede afirmar que se realizd un analisis de contenido (Bengtsson, 2016; Patton, 1990;
Shelley y Krippendorff, 1984; Spencer et al., 2003). Para la presente investigacion, la
codificacion se identifica como aquellas categorias que son coincidentes entre las
respuestas que las entrevistas han arrojado por parte de los expertos en ambas tematicas.

A continuacion, en la Tabla 3.6 y 3.7 se presentan las categorias identificadas para
las tematicas de expertos en el marco de trabajo Scrum y proceso de cacao.
Tabla 3.6

Codificacion entrevista expertos Scrum

Cadigo Concepto Categoria
Marco de Experiencia en metodologias agilesy  Experiencia en implementacion
trabajo marco de trabajo Scrum Scrum
Scrum Enfoque de implementacion

Sectores de Implementacion

Utilizacién de Scrum Caracteristicas en uso Scrum
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Codigo Concepto

Categoria

Scrum empleado en la trazabilidad de
la primera milla del cacao

Sprint Planning

Equipo Scrum (Scrum team)

Reunion de retrospectiva
(retrospective)

Reunidn diaria de Scrum (daily
Scrum)

Eventos Scrum para fomentar la
comunicacion y colaboracion

Habilidades equipo Scrum
Buenas préacticas Scrum
Necesidad experto Scrum

Beneficios de implementacion
Coincidencias
Valor agregado
Coincidencias
Valor agregado
Coincidencias
Valor agregado
Coincidencias
Valor agregado
Coincidencias
Valor agregado
Coincidencias
Valor agregado

Coincidencias
Coincidencias
Coincidencias

Elaboracion propia

Tabla 3.7

Codificacion entrevista expertos proceso cacao

Cadigo Concepto Categoria
Proceso Elementos importantes en proceso de  Coincidencias
cacaoy

trazabilidad cosecha del cacao

Existencia registro de caracteristicas
de cosecha

Proceso de clasificacion o separacion
de cacao

Verificacion calidad del cacao
cosechado

Recoleccion del cacao en finca

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Mejora en el proceso
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Cadigo

Concepto

Categoria

Interaccion y
colaboracion
entre actores
del proceso

Cumplimiento de précticas agricolas
sostenibles del cacao

Necesidad de identificar y rastrear el
origen de produccion del cacao
Importancia de aplicar de trazabilidad
en el cacao desde el productor

Transparencia y visibilidad de
trazabilidad en la primera milla de la
cadena de valor del cacao
Relevancia del contacto humano entre
las personas involucradas en el
proceso a partir de reuniones
programadas

Efectividad en la comunicacion entre
las personas involucradas en el
proceso

Reconocimiento del trabajo en el
proceso

Participacion de productores en
establecimiento de voliumenes de
produccion y recoleccion de cacao
por cosecha

Importancia de visibilidad y
transparencia en la informacion del
proceso

Flexibilidad de adaptacion a las
necesidades o cambios que el
mercado demanda

Factibilidad de realizar entregas
parciales y recurrentes de produccién
de cacao

Existencia de reuniones de
planificacion de volumen de
produccion por cosecha a nivel region
Priorizacion en el proceso de
recoleccion del cacao

Reuniones periodicas de revision de
actividades durante la fase de
recoleccion del cacao

Reuniones de reflexion y
retroalimentacion sobre el trabajo
realizado

Coincidencias
Coincidencias
Grado
Beneficios

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Coincidencias

Elaboracion propia
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3. Presentacion de los datos

Como se menciond en el capitulo anterior, durante la etapa de presentacién de datos,
es necesario que los datos reducidos se muestren como una recopilacion de informacion
organizada y comprimida; transformando los datos en unidades méas simples que se agrupan
segun diversos aspectos coherentes con las preguntas de la investigacion.

Tomando como base los tipos de herramientas sugeridos por Miles et al. (2013), las
matrices seran el formato utilizado para la presentacion de los datos reducidos de esta
investigacion. Es importante argumentar y presentar los hallazgos de una investigacion
cualitativa de forma visual, grafica y concisa, por ello se utilizaran las matrices de
hallazgos, un texto explicativo fortalece la argumentacion de los hallazgos (Miles et al.,
2013). Esta matriz de hallazgos es una estructura de argumentos que incluye los hallazgos y
los diferentes elementos en los que se apoya su extraccion, elementos que pueden ser
tedricos o evidencias derivadas del anélisis de los datos empiricos. Este formato tabular
recoge Y clasifica los datos para facilitar su visualizacion, permitiendo el analisis detallado

y creando las condiciones para el posterior analisis comparado de varios resultados.

4. Obtencién de conclusiones
El objetivo de esta ultima fase es generar significados a partir de los datos. Estas
conclusiones se presentaran en el siguiente Capitulo, donde se exponen, por una parte, los
informes resultantes del andlisis de la informacion obtenida de cada participante y, por otra,

las ideas emergentes.
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Capitulo 1V: Analisis y discusién

Una vez realizado el andlisis de los datos conforme a los puntos expuestos en el
capitulo anterior, se presentan los hallazgos de cada temaética de forma que correspondan a
ideas descriptivas del fendomeno investigado y desarrollados con relaciéon a los patrones
empiricos identificados. Cada matriz de hallazgos esta presentada a partir de la relacion del
cddigo y el concepto que agrupa las diferentes categorias definidas en las Tablas 3.6 y 3.7
del capitulo anterior (ver Anexo 5 Matrices de hallazgos).

A continuacion, se presenta el analisis de datos realizado con base en las matrices de
hallazgos; los cuales son resultado de datos reducidos para cada codificacion desarrollada
de las respuestas obtenidas por parte de los expertos en el marco de trabajo Scrum y los

expertos en el proceso de cacao.

Presentacion datos marco de trabajo Scrum
A partir de la informacion que se obtuvo de aplicar la entrevista semiestructurada a
expertos en el marco de trabajo, se presenta el andlisis en donde, una vez obtenidos los

datos generales y experiencia en la trayectoria de los expertos, se busca valorar si el marco
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de trabajo Scrum es adecuado para identificar la trazabilidad de la primera milla de cacao

para los productores de la region de Soconusco, Chiapas.

1. Experiencia en metodologias agiles y marco de trabajo Scrum

Con el objetivo de tener una referencia del uso de las metodologias agiles por parte
de los expertos, se les solicitd que compartieran un poco acerca de su experiencia en
gestion de proyectos empleando las metodologias vy, particularmente, el marco de trabajo
Scrum. Las respuestas obtenidas demostraron que cuentan con una cantidad importante de
afios empleando las metodologias agiles y, de manera coincidente, representan los mismos
afios de emplear el marco de trabajo Scrum en los proyectos que han participado. El experto
con menor cantidad de afios de utilizacién es ES2 con 4 afios, y el mayor es ES1 con 10.

El enfoque de implementacion de los proyectos ha sido extensos y variados. El
experto ES1 comento: “Mi experiencia ha sido en formacion de equipos, como células de
trabajo, que puedan trabajar bajo un enfoque agil. Con el uso de métodos de trabajo hacia
un enfoque humano, principalmente para poder generar valor, alcanzar objetivos y crear
equipos de alto rendimiento”. Por su parte el experto ES3 indica que el enfoque ha sido mas

aplicado a las necesidades tecnologicas del negocio: “...desarrollando y entregando
productos de tecnologia, desarrollo de software y soluciones tecnoldgicas para las
necesidades del negocio.” .

Con respecto a los sectores en los que han implementado proyectos empleando
metodologias agiles y el marco de trabajo Scrum, es evidente la diversidad de sectores
productivos alcanzados; el experto ES3 destaca: “He tenido la oportunidad de aplicar las
metodologias agiles en diferentes verticales funcionales como finanzas, recursos humanos,
Data y analytics, y comercial en sector de consumo”. Mientras que el experto ES1 ha
compartido que los sectores de aplicacion han sido desarrollo de aplicaciones maviles,
soluciones de software, experiencias, alimentos. En ese sentido, el experto ES3 menciona
gue ha tenido la oportunidad de colaborar en distintos sectores productivos.

A partir de las respuestas obtenidas, se puede identificar que todos los expertos
entrevistados demuestran una amplia experiencia y dominio en la aplicacion de
metodologias agiles, particularmente el marco de trabajo Scrum. El campo de aplicacion ha

sido en diferentes sectores productivos, destacando un enfoque humano para la
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implementacion de métodos de trabajo agiles en funcion de alcanzar los objetivos
definidos, generar valor y crear equipos de alto rendimiento.

Se puede concluir que con los afios de experiencia aplicando metodologias agiles,
los cuales incluyen también al marco de trabajo Scrum, los roles desempefiados y los
diferentes sectores productivos de implementacion de proyectos, la opinidon que entregan
los expertos es valorada como informada, de personas con trayectoria en el tema,
reconocidas por otros como expertos cualificados y que pueden dar informacion, evidencia,
juicios y valoraciones. Las anteriores son caracteristicas importantes para la presente

investigacion.

2. Utilizacion de Scrum

Se les solicitd a los expertos su opinion respecto al marco de trabajo Scrum y lo que
significa para ellos Scrum como lider y para sus proyectos. Al respecto, el experto ES2 ha
dirigido su respuesta hacia un aspecto funcional, menciona: “Es un marco de referencia que
permite acotar aspectos que son importantes para el objetivo, hacia donde me puedo mover
0 como puedo actuar. Debe ir acompafiado siempre de principios, valores y mejora
continua”.

Por su parte, el experto ES1 puntualiza en el marco de trabajo Scrum como: “Un
conjunto de férmulas probadas a nivel de préacticas, técnicas, herramientas, a nivel de
ciertas ceremonias o rituales, indicadores, roles y responsabilidades que estan preparados
para que puedan generar valor. Formar un equipo de alto rendimiento que busque generar
valor y beneficios, a través de disciplina y calidad”. El experto ES3 se pronuncia en el
mismo sentido de generar valor al mencionar: “Es una herramienta que permite dar el
seguimiento a la entrega de valor en cada uno de tus proyectos agiles. También puede ser
tomado como un sustento para una forma de trabajo de producto y de administracion de
producto”.

Al ahondar sobre el aspecto de los beneficios en la utilizacion del marco de trabajo
Scrum, el experto ES3 puntualiza: “Entregar de una manera mas agil, mas rapida, mas
frecuente para que el negocio perciba de manera incremental el valor que va a recibiendo.
Y a medida que va recibiendo también puede retroalimentar, de esta manera se pueden

tomar medidas correctivas de ser necesarias 0 continuar el trabajo de la misma manera.
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Permite dar mayor predictibilidad en la entrega en la cadena de valor”. Existe una relacion
muy evidente en la respuesta anterior con respecto a lo que el experto ES2 identifica en
cuanto al beneficio de retroalimentar: “Un equipo Scrum es una célula viviente que va
cambiando, evolucionando y adaptandose para identificar aquellos aspectos que funcionan
y también los que hay por mejorar”. Por su parte el experto ES1 es contundente al afirmar
que “los principales beneficios son la flexibilidad y la adaptabilidad ante las necesidades
particulares con el fin de lograr el objetivo”.

Después de haber analizado las respuestas de las entrevistas con respecto a la
utilizacion de Srum, se concluye que la utilizacion del marco Scrum va mas alla de la parte
tecnoldgica, ya que es un conjunto de préacticas, técnicas y herramientas que pueden generar
valor. Esto a partir de formar un equipo que busque la generacion de valor y beneficios a
través de la colaboracion, la disciplina y la calidad en cada una de las entregas;
acompariados de principios, valores y mejora continua. Lo anterior refuerza el potencial de
utilizacion del marco de trabajo Scrum en ambientes diferentes, como el proceso de cacao,
en donde tiene caracteristicas impredecibles y proporciona una agrupacién de practicas que
aporta visibilidad a los implicados. Un aspecto fundamental es el hecho de que tanto las
areas beneficiadas como las areas de construccion y desarrollo son corresponsables de los

objetivos, actividades y resultados.

3. Scrum empleado en la trazabilidad de la primera milla del cacao

Con base en el contexto del proceso de recoleccion realizado en la primera milla del
cacao, se les cuestion6 a los expertos si consideran que el marco de trabajo Scrum puede
ser empleado y ayudar en la trazabilidad del producto. El experto ES1 puntualiza lo
siguiente: “Si puede ser empleado bajo la premisa de entender quiénes son las personas que
estan directa e indirectamente involucrados y cuales son tipicamente los momentos que
viven estas personas, sin importar su rol y responsabilidad, para lograr cumplir el objetivo
de esta primera milla del cacao... Entendiendo los puntos de contacto, qué indicadores o
métricas pueden ayudar a tomar decisiones, qué ceremonias 0 qué cosas les pudieran
funcionar para tener visibilidad del trabajo que se esta realizando e identificar cuales son
los esfuerzos necesarios para cumplir con los objetivos de trazabilidad”. De igual manera,

el experto ES3 hace referencia a la posibilidad de emplear el marco de trabajo Scrum en el
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proceso haciendo una analogia importante: “Tal y como se manejan en Sprints las olas de
desarrollo en la parte de tecnologia, se podria aplicar de alguna manera estos Sprints a las
bases de trazabilidad que se tiene dentro del proceso del cacao. Definiéndolo de esta
manera, se podria llegar a tener algun simil o un paralelismo con Scrum y ensayar si eso
entrega beneficios dentro del proceso”.

Por su parte, el experto ES2 se expresa en esa misma linea afirmando: “Scrum
ayuda a enfocarnos, entonces en estas fases de la primera milla del caco se podrian
implementar perfectamente”. Y va un poco mas alla al considerar que “... Las planeaciones
se pueden hacer con un pensamiento en el marco de trabajo; de tal manera que se pueden
planificar metas generales y las iteraciones - 2 semanas o el periodo de tiempo definido -
con el objetivo de lo que se quiere lograr”.

El experto ES1 hace referencia a contar en el proceso con indicadores 0 metricas
“... que puedan ayudar a tomar decisiones, qué ceremonias 0 qué cosas puedan funcionar
para tener visibilidad del trabajo que se esta realizando y con esto identificar cuéles son los
esfuerzos necesarios para cumplir con los objetivos de trazabilidad”. Y, de igual forma, el
experto ES3 propone utilizar un tablero para visualizar el logro a alcanzar con la intencion
de ayudar a enfocar esfuerzos.

Considerando las aportaciones realizadas por los expertos se puede encontrar que el
marco de trabajo Scrum puede ser empleado en la trazabilidad de la primera milla del cacao
a partir de entender el panorama general del ciclo cacaotero y el proceso que realizan las
personas involucradas durante la cosecha y recoleccion del grano. Las planeaciones se
pueden hacer con un pensamiento Scrum, de tal manera que se definan metas generales y
las iteraciones con un periodo de tiempo definido, de igual forma a como se manejan en
Sprints las olas de desarrollo en la parte de tecnologia; lo anterior se podria aplicar de
alguna manera en Sprints a las bases de trazabilidad que se tienen dentro del proceso del
cacao. De igual forma, al hacer visible el logro a alcanzar entre las personas involucradas es
més facil tenerlo presente y enfocarse. Por otro lado, la colaboracién y comunicacion
permitiria identificar maneras diferentes y mas ligeras de hacer el trabajo, resaltando
aquellas que generan mas valor. Contar con una visualizacion del trabajo e indicadores o
métricas deben ayudar a tomar decisiones, definir qué ceremonias o qué esfuerzos

funcionan y son necesarios para cumplir con los objetivos de trazabilidad.
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4. Sprint Planning

Con el fin de ir profundizando en los eventos que componen el marco de trabajo
Scrum, se ha cuestionado a los expertos si creen que la introduccion de la planificacion de
iteraciones (Sprint Planning) puede conducir a una mejor validacion del volumen planeado
de entrega de cacao cosechado. A partir del planteamiento, el experto ES3 ha realizado la
siguiente afirmacion: “Debe haber una fase de identificacién de necesidades del volumen
de cacao que se necesita, entonces a partir de ahi se puede definir un backlog para las
iteraciones y con esto se podria realizar la planificacion del Sprint”. Lo anterior coincide
con lo expuesto por el experto ES2 donde comenta que esta planeacion puede ser realizada
“Por temporada o cosecha con base en una estimacion de volumen grande, y lograrlo en
pequerios periodos de tiempo”.

El experto ES1 hace hincapié en que esta planeacion funciona siempre y cuando
estén orientadas a los diferentes factores que lo permitan, esto es, a la capacidad del campo,
las personas, los tiempos y momentos. Y teniendo la posibilidad de poder adaptarlo a ellos.
Y especifica que funciona “alineando y estableciendo alcances y compromisos.... de esta
forma las personas involucradas tengan la transparencia y la confiabilidad sobre las metas
reales con base a respetar la capacidad, desempefio histérico, y al campo mismo”.

De igual forma, el experto ES1 comienza a identificar aspectos de mejora continua,

al indicar que “... la capacidad real se puede ir convirtiendo en un tema de mejora y
evolucion. Lo que busca no es hacer las cosas rapido y sacrificando la calidad e integridad
del trabajo; por el contrario, es hacer las cosas de una manera eficiente hacia una mejora
evolutiva”.

Al abarcar la parte de la planificacion de las iteraciones, el experto ES3 indica que
una vez definidos los volumenes de cacao necesarios, después, en las iteraciones, se podria
identificar la recoleccion del producto de la cosecha dentro de un Sprint y aplicar diferentes
KPI's (Indicadores de desempefio) que normalmente se manejan dentro de un Sprint para
saber como se esta ejecutando el volumen en la cosecha. Y asi consecutivamente repetir el
ejercicio en la en las siguientes fases por Sprint. El experto puntualiza lo siguiente: “Esta
planificacion anual se puede dividir considerando las dos épocas de cosecha que tienen en

la region del Soconusco, Chiapas; contemplando precisamente el tipo de actividades e
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indicando el volumen que se espera cosechar e, inclusive, identificando las caracteristicas
gue se esperan en cada una de ellas.... Estas caracteristicas vendrian a ser un simil de los
criterios de aceptacion dentro de los items del backlog que se manejan en Scrum. Entonces
se podrian aplicar este tipo de analogias para empatar todas las caracteristicas, necesidades
y requerimientos que son necesarias en el Sprint Planning”.

El experto ES2 se expresa también en esa misma forma de contemplar el Sprint
Planning para el proceso, sefialando que las iteraciones “... pueden partirlo por cada
semana, cada 2 semanas, 0 como sea conveniente, y con ello poder ir evaluando como se
aproximan hacia el objetivo. Haciendo estas pequefias paradas dentro del Planning para
tener claridad del objetivo y también identificando los factores en el camino que pueden
poner en riesgo el logro; pero poniendo todo de parte del equipo para que llegar”.

Es importante la reflexion que el experto ES1 realiza sobre esta ceremonia: “La
ceremonia del Sprint Planning en Scrum genera valor siempre y cuando se vea de tal forma
gue no intenta adivinar o hacer un plan cerrado que no pueda ser modificado. Al contrario,
sirve para tener una guia sobre la cual se va a trabajar en el alcance esperado, y que sobre el
camino podria haber desviaciones”. Resalta la sensacién de equipo y que esto no es un
trabajo individual, mencionando que seria un equipo en el cual varias personas realizan las
actividades como cultivo, cosecha, recoleccion, etc. y se premia el resultado de equipo.

A partir de las aportaciones realizadas por los expertos, se puede interpretar que es
necesario comenzar con una fase de identificacion de necesidades del volumen de cacao
por cosecha como fundamento para definir un backlog para las iteraciones; y esto daria
forma a realizar la planificacion del Sprint. Posteriormente, durante las iteraciones se puede
identificar la recoleccion del producto de la cosecha en cada Sprint y aplicar mediciones
para dar seguimiento al volumen recolectado. Cabe resaltar la importancia de compartir el
objetivo de la planeacion, como un medio para que las personas puedan visualizar y
anticipar el alcance en el dia, semana o cosecha; de forma que puedan realizar ajustes

conforme avanza el proceso.

5. Equipo Scrum (Scrum team)
A los expertos se les cuestiond sobre qué tendria que suceder para que las personas

involucradas en el proceso (productor, recolector, encargado de recepcion del cacao en
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cooperativa, lider de cooperativa) pudieran cohesionarse para formar un equipo Scrum con
el objetivo de alcanzar las metas de recoleccion y trazabilidad del producto. A partir de
ello, el experto ES1 resalta “primeramente tener claridad de lo que van a alcanzar y de lo
que van a lograr. Saber lo que se ganara con esta forma de trabajo diferente, porque esto
implica un cambio. Una de las partes importantes dentro de manejar este tipo de marco de
trabajo, es el tema del cambio”. El experto ES3 se pronuncia en esa misma direccion al
afirmar que “lo importante para el equipo es el entendimiento de los objetivos del por qué
van a hacer la planificacion de una de una manera diferente.”

El experto ES3 ejemplifica un aspecto importante para el equipo Scrum aplicado al
contexto del proceso del cacao, “si hoy la planificacion la realizan ciertas personas, un
grupo reducido, en una oficina sin hacer contacto directo con la gente en campo. Esa
planificacién se va a ver mejorada cuando se involucre a la gente en campo como el
productor, recolector, receptor del producto, etcétera. Y, en conjunto, hacen una
planificacion”.

“La comunicacion constante, esto es lo que fomentan los eventos en Scrum y eso
hace que al final el objetivo se vea materializado” es lo que menciona el experto ES2
respecto al trabajo realizado por el equipo Scrum. Por su parte, el experto ES1 sefiala que la
cohesion en el equipo también puede traducirse a través de comunicarse de mejor manera
entre las personas en el proceso, levantando la mano de manera oportuna, identificando lo
que requieren para hacer una mejor labor, reconociendo los éxitos que logran, aprendiendo
de los fallos transparentemente.

Los expertos coinciden en que el marco de trabajo Scrum puede ayudar a trazar el
camino para lograr alinear a las personas respecto al alcance e identificar las diferencias en
cuanto a calidad, comunicacién, beneficios y areas de oportunidad para que la cosecha
pueda ser mejor, mejorar volumen de produccién, mayor competitividad, etc. Finalmente,
estos son beneficios que deben verse como algo bueno para todos, beneficios a nivel de
generacion de valor.

Se puede concluir también que la comunicacion se convierte en el eje central en la
cohesion del equipo, traduciendose a través de una mejor planificacion como resultado del
involucramiento con todos los miembros. Esto permite una mejor colaboracion en el

proceso, donde se levante la mano de manera oportuna si es requerido, se identifique lo
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necesario para hacer una mejor labor, reconociendo los exitos alcanzados y aprendiendo de
los fallos de forma transparente y con confianza.

Finalmente, estos cambios deben reflejarse como un beneficio para todos a nivel de
generacion de valor, que también pudiera traducirse en mejora de productividad, reduccion
de costos, eficiencia del proceso y potencialmente en oportunidad de mayor percepcion

econdmica.

6. Reunion de retrospectiva (retrospective)

Otro de los eventos principales dentro del marco de trabajo Scrum es la reunion de
retrospectiva; para la cual, se les formuld a los expertos el cuestionamiento sobre qué
elementos consideran que las personas involucradas en las reuniones retrospectivas
(Retrospective) tendrian que disponer para mejorar de manera continua la efectividad,
productividad y la calidad de la informacion del producto recolectado. A lo anterior, el
experto ES3 fue contundente al asegurar que “es fundamental involucrar a las personas
adecuadas dentro de la primera milla del cacao, estableciendo los canales de comunicacion
para que la gente exponga sus puntos y sean escuchados; teniendo apertura para que existan
conversaciones directas, transparentes y de confianza, como lo dice la metodologia agil”.

Una respuesta en la misma linea fue aportada por el experto ES1, en la que indica
que la comunicacion es fundamental en estos eventos y comienza a propiciar la mejora
continua: “Establecer los canales de comunicacion para que la gente exponga sus puntos y
sean escuchados. Eso empieza a provocar una conciencia de que realmente las
retrospectivas es un tema de mejora continua, es un tema para exponer y entre todos a
apoyar... La comunicacion en la retrospectiva también implica una reciprocidad”.

Un aspecto que hace notar el experto ES2 es la necesidad de contar con métricos,
sefiala lo siguiente: “Las retrospectivas mas efectivas se llevan a partir emplear métricas,
sefialando los objetivos definidos en comparacién con lo logrado, e invitando al equipo a
externar abiertamente los motivos por los cuales no se alcanzaron; principalmente en los
casos donde no se logra el objetivo”. Indica que esto debe ayudar a encontrar diferentes
situaciones personales, técnicos, comunicacion, etc. que permitiran detonar acciones de
correccion o mejora para las siguientes iteraciones, con un enfoque hacia el objetivo y de

mejora continua.
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Después de analizar las respuestas, se concluye que la confianza en los miembros
del equipo y en sus comparieros es lo que hace a un equipo de alto rendimiento; lo anterior
se logra a través del trabajo en conjunto para alcanzar el producto final definido. De igual
forma, se identifica a partir de las respuestas, que deberd romperse el estereotipo de
jerarquias entre productor, recolector, coordinador. Esta es la base de un equipo agil, todos
tienen una misma jerarquia cuando estan trabajando en un equipo y que se puedan hablar
directamente para que haya una retrospectiva saludable y real. Lo anterior deberia llevar a
identificar los beneficios que resultan de poder tener estas conversaciones directas y
transparentes; sobre como va a impactar en una mejor cosecha, un mejor producto, un

mejor retorno para todos los que estan involucrados.

7. Reunion diaria de Scrum (daily Scrum)

La perspectiva de los expertos sobre como creen que la introduccion de reuniones
diarias de Scrum (Daily Scrum) pueda ayudar a generar mejor visibilidad del progreso de
las metas definidas de recoleccién y trazabilidad del producto ha llevado a identificar que el
Daily Scrum permite dar visibilidad hacia los miembros del equipo sobre aquellos aspectos
importantes y necesarios para lograr el objetivo. EI Daily Scrum debe ayudar a identificar
con el equipo si se esta haciendo lo necesario para alcanzar los objetivos definidos en la
iteracion. Tal y como lo expresa el experto ES1: “El daily Scrum ayuda para que las
situaciones que estan pasando en el dia a dia no tengan que esperar hasta el final de la
semana, mes o tiempo que hayamos decidido para realizar retrospectivas para platicar
aquellos puntos que, posiblemente, sea necesario tomar acciones”.

El experto ES3 hace una reflexion para aplicar de manera practica y flexible el
Daily Scrum en el proceso, en donde menciona que “se puede hacer un paralelismo, pero
no necesariamente con el rigor que sugiere el marco de trabajo Scrum que son los Daily
Meetings tipicamente de 15 minutos diarios; tendria que medirse cuando es oportuno
realizar este tipo de seguimientos. Tal vez el Daily Scrum se convierte en una sesion
semanal, quincenal o hasta mensual, donde se realice una revision en ciertas fases segun sea
mas conveniente”. El experto profundiza respecto a que el espiritu de las reuniones se
mantendria valido, en donde todas las personas involucradas en la cadena tendrian que estar

al tanto del progreso con relacién a las metas; pero la recurrencia habria que definirla
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dependiendo de la fase en la que se encuentren en la cosecha de manera flexible. El equipo
se reuniria para hacer una revision del progreso de la cosecha en particular, cuanto esta
cosechado, cuanto es el objetivo en comparacion con respecto al dia de hoy, si se avanza
bien o mal en tiempo, etc.

De igual forma, el experto ES1 se pronuncia respecto a la flexibilidad de la
recurrencia en la reunion al mencionar que “... las sesiones se pueden realizar al inicio o
cierre del dia, si no se puede diario, pues a lo mejor cada 2 o 3 dias, pero lo importante es
que exista continua comunicacion entre todos. Esto debe ayudar a compartir continuamente
el trabajo realizado para alcanzar el objetivo que como equipo tenemos para este periodo”.

Por su parte, el experto ES2 se enfoca en la parte humana del equipo, el
compromiso y el apoyo mutuo que se genera durante las reuniones del Daily Scrum para
alcanzar el objetivo definido, lo expresa de la siguiente manera “... En cuanto la parte
humana, cuando vas a la sesion diaria y dices al equipo: jVoy a hacer esto hoy!, se genera
un compromiso y no puedes fallar. Entra el tema de los principios y valores, ya hay un
compromiso con las personas en donde sabemos que si yo no hago mi parte entonces tal
vez otra persona tampoco va a poder lograr su parte, porque depende de mi actividad para
realizarlo. Y habra cosas que no se puedan resolver y alguien tendra que entrar a ayudar a
resolver.”

Una de las caracteristicas esperadas dentro de un equipo Scrum es la auto
organizacion. A partir de ello, se les preguntd a los expertos si creen que el Daily Scrum
permita a las personas involucradas en el proceso de la primera milla del cacao estar en
sincronia y auto organizarse para realizar las actividades. A lo cual, el experto ES1 asevero:
“Auto organizarse para realizar las actividades, jdeberia ser asi! Es un hecho que no es
inmediato que las personas se puedan auto organizar, pero parte de esto es trabajar con los
diferentes perfiles y con la confianza de que, a traves de la generacion de valor, las
interacciones y realmente con una sensacion de equipo podamos tener claridad de dénde
estamos y lograr los objetivos”.

Al responder sobre este cuestionamiento, el experto ES2 se pronuncié con mayor
detalle respecto a la necesidad de empoderar al equipo para lograr la autoorganizacion, lo
expreso al afirmar que “la autoorganizacion, esto es empoderar al equipo. Cuando decimos

voy a empoderar al equipo es darle todas las habilidades necesarias para que cumpla su
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trabajo. La autoorganizacion viene sostenida de empoderamiento, y el empoderamiento es
la capacitacion, el conocimiento y las herramientas especificas que requieran el equipo para
lograr los objetivos”. De manera similar, el experto ES3 hace referencia respecto a la
necesidad del empoderamiento del equipo para tomar las decisiones necesarias “... ellos
podrian autoorganizarse para tomar medidas para mejorar, mantener o corregir aspectos que
identificaron. Y aqui es necesario otro elemento basico, el que tengan el empoderamiento
de tomar las decisiones dentro del equipo”.

Conforme a las aportaciones compartidas por los expertos, a partir de estar en
constante planeacion con el equipo a través de la comunicacion recurrente establecida en el
Daily Scrum es posible evitar riesgos, problemas y situaciones particulares en las
actividades del proceso que impidan al equipo lograr los objetivos definidos. La recurrencia
de las reuniones se puede flexibilizar, lo importante es que exista una continua
comunicacion aplicando uno de los valores principales que se fomentan en estos eventos,

que es el compromiso.

8. Eventos Scrum para fomentar la comunicacion y colaboracion

A partir de los eventos definidos en el marco de trabajo Scrum, se solicito a los
expertos su opinion respecto a como estos se pueden conectar y pudieran fomentar una
mayor comunicacion y colaboracion entre las personas involucradas en el proceso con el
fin de alcanzar las metas de recoleccion y trazabilidad del producto. El experto ES1 hizo
referencia a los fundamentos del marco de trabajo Scrum, menciona lo siguiente: “Parte de
la razon por lo cual existen estos eventos en Scrum tiene que ver con la expresion de
transparencia dentro del framework de Scrum; los creadores comentan que hay 3 elementos
que son los pilares: adaptacion, inspeccion y transparencia. Y es justamente este tipo de
ceremonias lo que fomentan, pero principalmente la inspeccion y la transparencia”. Por su
parte, el experto ES2 de igual manera hace referencia a la transparencia para alcanzar una
mejor comunicacion y colaboracion al indicar que “[se logra] fomentando la transparencia a
través de métricas, empleando el uso de tableros como entes vivos que puedan ir hablando
el lenguaje del equipo, y que estos ayuden a tomar decisiones e identificar impedimentos o

cuellos de botella en el proceso”. Tanto el experto ES1 y como ES2 puntualizan que esto
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ayuda para saber donde estamos, hacia donde vamos y adaptarlas a las necesidades de las
personas, entonces se lograra observar valor en estos eventos.

Por otro lado, el experto ES2 resalta la importancia y el beneficio de la colaboracion
del equipo al aplicarlo en el proceso de planificacion, menciona lo siguiente:
“Primeramente, reunirse en conjunto con todos los involucrados en el proceso para hacer
una planificacion conecta directamente con mejorar la comunicacién y colaboracion; esto
como resultado esperado debe ser una planificacion adecuada o mas precisa en
comparacion a si lo realizara una o dos personas en una oficina, entregando visibilidad”. El
experto hace notar que esto impacta directamente en la comunicacion y colaboracion
también durante la ejecucion, cuando estén haciendo sus reuniones de seguimiento diario, 0
periddico, y generando valor en la gestion del cacao.

De igual manera, el experto ES1 indica que la naturaleza de los eventos para las
personas que participan en el proyecto Scrum es para que “exista apropiacion, para que
Ileguen con gusto a una planeacion y porque saben que tendran visibilidad. Para que en un
Daily Meeting se pueda compartir con el equipo como vamos y exista el interés a una
revision, y se observe lo logrado en este periodo”. Y el experto ES3 lo vincula con la
reunion de retrospectiva al mencionar que...” y en los eventos de retrospectiva, son
momentos en los que con honestidad se puede compartir aspectos que se pueden mejorar
como equipo”. El experto ES1 recalca la colaboracion de los miembros del equipo como
eje principal de los eventos Scrum al sefialar: “Necesitamos de las personas, en este caso
que van a estar inmersas en la operacion, de su participacion y apoyo para que pueda
funcionar, abierta y transparentemente”.

Por ultimo, el experto ES2 vuelve a puntualizar respecto a la necesidad de la
flexibilidad en la realizacion de los eventos al comentar: “Flexibilizar la realizacion de los
eventos segun sea posible o necesario conforme a las circunstancias y realidades propias
del equipo. Posiblemente en este caso, el Daily Scrum no podra ser diario, pero se podra
definir una recurrencia que sea funcional conforme al entorno del equipo”.

El propio experto ES3 realiza una valiosa reflexion general de los eventos del marco
de trabajo Scrum y comenta: “Todos [los eventos] son elementos de este momento de
comunicacion y colaboracion, entonces de manera definitiva son precisamente los eventos

los que te pueden ayudar a mejorar el proceso en general y el objetivo definido, el cual
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incluye también el tener la trazabilidad del producto, y que todos cuenten con claridad de

cdmo vamos en cada una de las etapas este proceso”.

9. Habilidades equipo Scrum

Al preguntarle a los expertos si, a su parecer, creen que identificar y mejorar las
habilidades del equipo para desempefiar los roles definidos en el marco de trabajo Scrum
pueda ayudar a cumplir con los objetivos del proceso, se obtuvieron respuestas que resaltan
la importancia de prestar atencion a tales habilidades para lograr los objetivos que se
definan. El experto ES3 identifica que hay habilidades, particularmente del tipo blandas,
gue son esenciales contemplar para lograr los objetivos en el proceso, sefiala lo siguiente:
“Las habilidades clave que son necesarias tener dentro del equipo son colaboracion,
honestidad, apertura de poder levantar la mano cuando se tiene algin problema y
retroalimentacion. Deben ser este tipo de habilidades blandas que si se podrian obviamente
identificar, mapear y entrenar a la gente; mas no seria un tema o problema de capacitacion”.

Por su parte, el experto ES1 toma como base la experiencia y habilidades naturales
de los miembros del equipo para buscar empatarlos con los roles definidos en un equipo
Scrum; al respecto menciona: “Es importante entender cuéles son las habilidades que tienen
las personas y como se pueden desarrollar mejor, pero sin esperar pretender que todos
desarrollen todas las habilidades... Siempre se puede extender la posibilidad para que las
personas tomen el rol o si hay cierta estructura formada, pues que lo puedan desempefiar.
Esto es, si tenemos a una persona que naturalmente es lider y si realmente busca sacar lo
mejor de otras personas y busca ser un apoyo, entonces pudiera tomar el rol de Scrum
Master”. Y lleva esta opinion al nivel de identificar el potencial con los que cuentan
actualmente los miembros para desempefiar los roles. El experto ES2 tiene una percepcion
muy similar en cuanto la posibilidad de desarrollar los roles en Scrum a partir de la
experiencia de los miembros del equipo, sefiala que “el equipo es un ser viviente y en
evolucion. Y en este tema, [por ejemplo] el rol de Scrum Master no necesita una
experiencia técnica y en ese sentido la guia del marco de trabajo Scrum es muy ligera, facil
de entender y seguir. Llegando al punto que también a partir de la observaciéon en la

ejecucion del rol alguien pueda aprender”.
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El experto ES1 recuerda que “[las habilidades] estan centradas en personas, pero
personas que generan valor, personas que realmente estan comprometidas en alcanzar un
objetivo. Para que realmente se tengan los beneficios de la agilidad y aplicado al entorno
que se busca en el proceso”. Por lo que debe de existir una conexion y una coherencia real
con lo que es el rol esperado en el marco de trabajo Scrum. Y es necesario tener claridad de
esto para poder validar cuales personas pueden encajar de la mejor manera en cada rol.

Para concluir la aportacién del experto ES3, sefiala un aspecto relevante a tomar en
cuenta para las habilidades en el equipo y asoma la necesidad de una figura con mayores

conocimientos en la metodologia “... considerando que alguien del equipo serd quien
orquestara y tenga mas conocimiento en el proceso y la metodologia, entonces lo que
necesitamos del resto del equipo es que existan habilidades para expresarse y comunicar”.
A partir de las aportaciones realizadas por los expertos, habria que enfocar los
esfuerzos en desarrollar habilidades de colaboracion, honestidad, comunicacion y
retroalimentacion. Y con base en la propia experiencia y habilidades naturales de los

miembros del equipo se puede buscar empatar con los roles definidos en un equipo Scrum.

10. Buenas practicas Scrum

Con base en la experiencia de los expertos, se les cuestiond sobre cuéles buenas
practicas del marco de trabajo Scrum se pueden aplicar en la trazabilidad de la primera
milla de cacao. Al respecto, los expertos ES1 y ES2 comentan que aplicar las ceremonias a
nivel practico (Daily Scrum y Sprint Planning) son fundamentales y tienen mucho valor
para generar visibilidad y comunicacion. De igual forma, ambos coinciden en la
importancia de contar con medicion, un tablero como artefacto que permita arrojar
informacidn valiosa del proceso. Estos son elementos importantes para aplicar en el
contexto de la primera milla del cacao para poder dar transparencia al proceso.

Por su parte, el experto ES1 hace referencia a aplicar uno de los valores de Scrum,
que es la simplicidad, menciona lo siguiente: “... hacer el trabajo simple, tener los roles
definidos, las ceremonias, las herramientas que son necesarias a nivel practico”. Aplicar la
simplicidad en el proceso de cacao de la region del Soconusco, Chiapas es fundamental
para buscar una linea inicial de transformacion. El experto ES3 agrega la siguiente buena

practica: “Una alineacién en la estrategia, tener el entendimiento completo del por qué se
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esta trabajando con un nuevo enfoque, qué resultados se estan obteniendo y cual es el fruto
de trabajar de esta forma”.

Los expertos también identifican a la eficiencia en el proceso como un elemento a
considerar como una buena practica a implementar; especificamente, el experto ES1 lo
expresa como: “Revisar el proceso actual y como hacer para generar valor. Aqui es donde
se puede vincular el enfoque Lean, o enfoque de eficiencia, porque Scrum en muchos casos
se utiliza para generar las cosas correctas, para hacer el trabajo correcto; pero hay ocasiones
en que tenemos que ayudar a Scrum para darnos cuenta de como podemos hacer el trabajo
mas eficiente”.

Después de haber analizado todas las respuestas de las entrevistas con respecto a las
buenas précticas del marco de trabajo Scrum, se pueden concluir los siguientes puntos: i)
Aplicar las ceremonias Scrum a nivel practico genera visibilidad y comunicacion en el
equipo; ii) incluir métricas ayuda para compartir informacion valiosa sobre el proceso; iii)
es importante hacer el trabajo sencillo y simple; iv) hay que alinear la estrategia, teniendo
un completo entendimiento por parte de todas las personas involucradas en la primera milla
del proceso de cacao de por qué se esta trabajando con un nuevo enfoque; v) es necesario
integrar a un Agile Coach; vi) hay que permitir que el proceso sea adaptable; vii) se genera

valor con un proceso disciplinado, con un proceso de calidad.

11. Necesidad de un experto en Scrum

Por dltimo, se les preguntd a los expertos si consideran necesario integrar a un
experto en la metodologia agil y marco de trabajo Scrum trabajando con el equipo Scrum.
A lo cual, el experto ES3 fue contundente en su respuesta: “Definitivamente [si], tiene que
haber una persona con mas conocimiento de como llevar a cabo el proceso, donde pueda
soportar al equipo y que pueda introducir este concepto del tema de agil. Debe tener un
nivel especial para poder orquestar todo, sin eso no vamos a poder obtener resultados”. En
ese mismo sentido se expresé el experto ES2, definiendo el rol necesario y comentando:
“Seguro que si. El marco de trabajo Scrum es un paradigma diferente, hablar de principios
y valores también implica hacer un trabajo mas profundo. El experto que sugeriria es un

Agile Coach. El implementar Scrum sin un acompafiamiento de un experto realmente es
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dificil y es ahi donde puede entrar el Agile Coach, quien puede dar guia y explicar con
stakeholders, sponsors y equipo de proyecto las razones y fundamentos del por qué se esta
cambiando la forma de trabajo y en qué ayuda al proceso”.

Por su parte, el experto ES1 comienza a profundizar sobre el tipo de actividades que
este experto deberia colaborar y el enfoque a aplicar puntualmente en el proceso: “Es
importante un experto que disefie una linea base de cdmo pudiera funcionar Scrum en esta
particular adaptacién, sin querer aplicar el marco de trabajo de manera purista y al pie de la
letra”. Y lleva su reflexion a recordar que la agilidad es flexible, es adaptable. El experto
sefiala lo siguiente: “Posiblemente la realidad en esta primera milla hay ciertas cosas que si
van a funcionar desde el principio, pero hay que comenzar con una formula base lo mas
completa que se pueda a nivel de roles, a nivel de eventos, a nivel de herramientas, méetricas
y demas, pero sabiendo que mucho de esto a lo mejor no va a sobrevivir a la realidad en el
dia a dia.”

El experto ES3 identifica a esta posicién o rol como clave dentro de este proceso
porque se convierte en un organizador, en un coach y en esa persona que facilita las
conversaciones. Y en esta funcion esperada, el experto ES1 externa que “es importante que
este experto trabaje con ojos bien abiertos. Sin sacrificar la esencia base de Scrum
[principios y valores, précticas, roles, etc.] al final se pretende generar valor. No hacer
procesos mas engorrosos, no mas volatiles ni mas pesados; sino hacerlo bien, con disciplina
y calidad. Esa es la sustancia de la parte practica de la agilidad, cumplir los objetivos. Se
genera valor pero con un proceso disciplinado, con un proceso de calidad”.

Con base a los comentarios expresados por los expertos, se puede interpretar como
un aspecto clave el incorporar a un especialista (Agile Coach) como parte del equipo con el
objetivo de dar guia y explicar a las personas en el proceso sobre la utilizacion del marco de

trabajo Scrum.

Presentacion de datos del proceso de cacao

Como se identificd en el capitulo anterior, se establecido una segunda entrevista
encaminada a ser respondida por los expertos en el proceso de cacao en la region del
Soconusco, Chiapas. La cual contiene preguntas que buscan valorar el proceso de cosecha,

recoleccion de producto, manejo de informacion e identificacion de la trazabilidad del
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cacao que se realiza desde el productor hasta el nivel de la cooperativa. Adicionalmente,
contiene una serie de preguntas encaminadas a analizar la forma en que las interacciones y
la colaboracidn se realiza entre los actores del proceso, esto con la finalidad de validar si el
marco de trabajo Scrum es el adecuado para identificar la trazabilidad de la primera milla
en la cadena de valor de cacao.

Con base en la informacion que se obtuvo de aplicar la entrevista semiestructurada a
expertos en el proceso de cacao, y de igual manera como resultado de la reduccion de datos,
a continuacion, se presenta el analisis de datos realizado con base en las matrices de

hallazgos (ver Anexo 5 Matrices de hallazgos).

Proceso de cacao y trazabilidad
1. Elementos importantes en el proceso de la cosecha del cacao

Con el objetivo de tener una referencia base en el proceso actual por parte de los
expertos, se les solicitd que compartieran cuales consideran son los elementos mas
importantes que se deben de cuidar durante el proceso de cosecha del cacao. El experto
EC4 asegura que los elementos mas importantes son “contar con la asesoria técnica,
principalmente el apoyo de los técnicos en el proceso de poda, corte de mazorca y cOmo
cuidar la plantacién”. Por su parte, el experto EC2 afiade algunos aspectos de mayor
cuidado sobre el producto, comentando lo siguiente: “Los puntos mas importantes es que
los granos estén maduros, que se corte la mazorca con tijera para no malograr el arbol. Y,
una vez que se corta la mazorca, no deben transcurrir mas de 24 horas para sacar la pulpa
del cacao. Se busca que los granos se encuentren maduros”.

El experto EC5 identifica el cuidado de la mezcla del producto como elemento
importante en el proceso de cosecha del cacao, sefialando: “[Es necesario] Evitar la mezcla
del cacao cosechado desde el productor, en donde se identifique con claridad el producto
convencional y el certificado”.

Con las respuestas obtenidas por parte de los expertos, se puede identificar que el
contar con granos de cacao maduros y el cuidado de la mezcla del producto son elementos

medulares en el proceso de cosecha del cacao.

2. Existencia registro de caracteristicas de cosecha
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Al cuestionar a los expertos en el proceso de cacao en la primera milla si existe
registro de las variables de la cosecha, tales como numero de cosecha, volumen, fecha, lote,
etc., el experto EC1 comenta: “No se ha llevado puntual con los productores; pero sélo con
algunos productores se han llevado muestreos de cosecha”. Por su parte, EI experto EC4
fue contundente al asegurar “No. Solo se realiza por medio de observacion y experiencia”.

Por su parte, el experto EC5 comparte que al momento de realizar la recoleccién en
campo se manejan folios, donde se identifica el nombre del productor y la variedad del
cacao. Tanto el experto EC2 como EC5 confirman que se maneja un control a nivel de lote
cuando en la cooperativa ingresa el cacao fresco a sus cajones para comenzar el proceso de
fermentacion. Puntualmente el experto EC2 menciona “es importante saber la fecha de
ingreso y cuantos dias permanecerd en los cajones, junto con el resto de la informacion
propia del proceso”. Es importante resaltar que antes de este punto de ingreso a la
cooperativa no se tiene registro.

A partir de lo anterior, se identifica que no existe registro de informacion de las
cosechas, solo se realiza por medio de observacion y experiencia. Al momento de realizar
la recoleccion en campo se manejan folios, donde se identifica el nombre del productor y la
variedad del cacao. Se maneja un control a nivel de lote cuando en la cooperativa ingresa el

cacao fresco a sus cajones para comenzar el proceso de fermentacion.

3. Proceso de clasificacion o separacion de cacao

Se les preguntd a los expertos que describieran si actualmente cuentan con un
proceso de clasificacion o separacion de cacao en baba o pulpa. A lo cual, el experto EC1
menciona: “Los productores separan el cacao por variedad y también si este es certificado o
convencional [no certificado] para cuidar la trazabilidad”. El experto EC4 confirma de
igual manera el proceso de clasificacion “... tanto en mazorca como en pulpa”.

En este mismo sentido, el experto EC5 ahonda mas en el proceso de separacion
durante la etapa de recoleccion de cacao, comparte lo siguiente: “Al realizar la recoleccion
con los productores se utilizan tambos rotulados por variedad de cacao, certificado y
convencional. Esto con el objetivo de evitar mezcla del producto y cuidar la trazabilidad

hasta llegar al proceso de fermentacion en la cooperativa”.
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Es importante resaltar que, en la region del Soconusco, Chiapas la separacién del
cacao se realiza a nivel de almendras violetas convencional y certificado; y almendras
blancas, las cuales todas tienen el nivel de tipo certificado. Esta es la Gnica separacion que

se hace por el momento.

4. Verificacion calidad del cacao cosechado

Uno de los aspectos relevantes a identificar en el proceso es conocer como se mide
la calidad del cacao cosechado; a lo cual los expertos compartieron las formas en que
realizan esta medicion segun la actividad que desempefian como parte del proceso. Todos
los expertos coinciden en que la medicion de la calidad existe a partir de la observacion del
cacao. El experto EC1 menciona que se busca el grano que no venga con impurezas,
germinado con raiz debido a que no se cortd a tiempo, sin cascara y sin el corazon de la
mazorca; cuidando desde el punto de vista del quebrado de la mazorca en la finca del
productor.

El experto EC2 comparte caracteristicas adicionales que ayudan a identificar la
calidad del cacao, indica lo siguiente: “Un cacao fresco se puede reconocer, en cambio un
cacao que ha sido guardado por méas de 24 horas ya comienza el proceso de fermentacion,
le van saliendo burbujas y se puede también oler el cacao para saber su estado”. De igual
forma, el experto EC5 sefiala que deben ser granos limpios y asegura “...a simple vista se
puede reconocer cuando esta sucio, mezclado o ya tiene varios dias de haberse cosechado y
se muestra con fermentacion”.

Por altimo, el experto EC2 comenta que también se puede hacer una prueba fisica a
través de corte en los granos en el lugar de acopio. Y especifica el proceso que realizan:
“Para el cacao blanco se realiza una validacion de pureza a partir de obtener algunas
muestras de 50 semillas y partirlas por la mitad para observar el color interior. Esto debido
a que hay productores que tienen en sus parcelas cacao blanco mezclado con cacao violeta,
y cuando ocurre la polinizacion se cruza y ya no hay pureza en el color de la semilla”.

Se puede concluir a partir de las respuestas de los expertos que la verificacion de la
calidad del cacao cosechado se realiza principalmente por medio de observacion y, en

algunos casos, por medio de una prueba fisica de corte de grano para conocer su pureza.
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5. Recoleccion del cacao en finca

Se les solicité a los expertos que describieran como se realiza la recoleccién del
cacao desde la finca del productor y si consideran que es eficiente el proceso, lo cual
permitiera identificar sugerencias para mejorarlo con el objetivo de asegurar un correcto
control del cacao recolectado. El experto EC2 comenta que para realizar la recoleccion del
cacao “el productor elige una fecha para realizar la cosecha y el corte de las mazorcas,
cominmente esto se realiza 2 o 3 dias previos a la recoleccion, indicando la cantidad
aproximada de kilos que se recolectara, y ese mismo dia se hace el programa de recoleccion
para que el técnico vaya en la camioneta junto con los tambos [identificados por tipo de
cacao]”. El experto EC5 comparte la forma de comunicacion con los productores: “La
comunicacion en la gran mayoria con ellos a través de WhatsApp y, en caso contrario, si no
cuentan con un dispositivo, entonces se comunican entre los mismos productores”.

Por su parte, el experto EC4 explica el proceso que los productores realizan el dia
de la recoleccion: “Se realiza el corte de la mazorca, se quiebra y despulpa para colocarlo
en un bote, separandolo por tipo de cacao [blanco o violeta]. Hacen el transporte a pie,
triciclos o por carretillas con los botes hasta el punto de acopio para que el técnico llegue”.

El experto EC5 detalla cada una de las actividades que el técnico recolector
desempefia en el proceso: “En el dia definido, el técnico sale de la cooperativa desde la
mafiana (9AM) a recorrer las parcelas de los productores; hay algunas mas complicadas de
acceder o por distancia. Comunmente se recorren entre 12 a 15 productores por dia en
temporada de cosecha. Se tiene una lista para identificar los productores que estan
certificados con el fin de poder clasificar el producto que se estara recibiendo
[convencional/certificado]. Una vez que se llega con el productor se hace la revision de la
calidad del cacao, se pesa en la bascula, se vacia el cacao en los tambos identificados por la
variedad del cacao y se paga al productor. Se entrega una nota al productor que contiene
informacidn de fecha, datos de la cooperativa, el nombre y firma del productor, el nombre y
firma del técnico comprador, variedad del cacao, peso del cacao y cantidad pagada. El
técnico vacia el cacao recolectado en los tambos que previamente ya estan identificados por
color para distinguir la variedad del cacao. Una vez concluido el recorrido, el técnico

regresa a la sucursal para entregar las notas y también el peso estimado de cacao en verde
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[pulpa] para que este ingrese. En la sucursal hacen la separacion del cacao convencional,
certificado y blanco para ingresarlo al proceso de fermentacion”.

Respecto al tema de eficiencia en el proceso de recoleccion, el experto EC2 comenta
que el tema de programacion de tiempo si estd funcionando por el momento, aunque
identifica una oportunidad en relacion con la proyeccion de volumen, comparte lo
siguiente: “... lo Gnico que no es tan eficiente es la proyeccion de volumen que indica el
productor; ya que puede decir tener 100 kg, pero al momento de llegar a recolectar resulta
que tiene 500 kg”. Por su parte, el experto EC5 coincide en que el proceso actual es
eficiente y comparte el interés por el lado de los productores en participar ya que “tiene un
beneficio en cuanto al precio pagado cuando el cacao es certificado”. Pero, en sentido
opuesto, también sefiala “... hay competencia en cuanto al precio que se le paga a los
productores al momento de realizar el proceso de recoleccion. Los productores tienen la
libertad de vender su producto a quien mas les convenga”.

Un punto de mejora en el cual coinciden los expertos EC1, EC2, EC4 y EC5 es que
exista una coordinacién para que se formen grupos de productores y se pongan de acuerdo
para realizar la recoleccion en un centro de acopio. Esta se convertiria en una estrategia
muy buena para poder acopiar mas granos sin tener la necesidad de grandes traslados para
los productores ni para los recolectores.

Con base en los comentarios de los expertos, se puede interpretar que el proceso de
recoleccion demanda una administracion y comunicacion constante y efectiva entre el
coordinador de recoleccion por parte de la cooperativa, el recolector y los productores. Esta
comunicacion no siempre es factible debido a factores como la ausencia de medios
necesarios para establecer un enlace (tecnoldgico) con los pequefios productores, la
distancia en la localizacion con las fincas, la falta de una correcta planeacion y logistica

para realizar la recoleccion, y una evidente descoordinacion entre los actores del proceso.

6. Cumplimiento de précticas agricolas sostenibles del cacao

Al preguntar a los productores sobre cémo aseguran el cumplimiento de las
practicas agricolas sostenibles del cacao, el experto EC3 hace referencia al cumplimiento
de los requisitos establecidos para la certificacion que define Rainforest Alliance. El

experto EC2 comenta que “el grupo de agricultores que estan certificados tienen una
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capacitacion constante durante todo el afio sobre buenas préacticas agricolas. De esta forma
aseguramos el cumplimiento”. Por su parte, el experto EC4 segura el cumplimiento
“siguiendo las actividades y recomendaciones que la certificacion solicita, con el apoyo y
capacitacion de los técnicos”.

El experto EC6 expresa que, a partir del levantamiento de cédula de control interno
con los productores certificados, se realiza una visita y revision anual verificando el
cumplimiento con las practicas agricolas definidas.

Se concluye, a partir de las respuestas obtenidas, que unicamente los agricultores
que estan certificados (Rainforest Alliance) tienen una capacitacion constante durante todo
el afio sobre buenas practicas agricolas con el fin de cumplir con los requerimientos y
mantener su certificacion vigente. Esto se convierte en un diferenciador entre los

productores de la regidn y, en consecuencia, del cacao que producen.

7. Necesidad de identificar y rastrear el origen de produccion del cacao

A partir de la experiencia de los expertos en el proceso de cacao, se cuestiona si
consideran necesario tener la capacidad de identificar y rastrear el origen de produccion del
cacao, su ubicacion y sus caracteristicas especificas. El experto EC4 asevera que esto es
necesario para asegurar que estan entregando a la cooperativa un buen cacao, comenta lo
siguiente: “No queremos entregar bagazo [semillas pachas/malas], por el contrario, semillas
de buena calidad y que esto nos haga generar ganancias a todos”. Por su parte, el experto
EC1 hace mencion de las caracteristicas particulares del cacao que se pueden encontrar en
la regidn, comenta lo siguiente: “Si es muy importante porque no todos los cacaos de los
municipios tienen los mismos detonantes como las notas ni los aromas. Entonces si seria
buena esta clasificacion, el productor se veria beneficiado al tener este nivel de distincion
del cacao”.

En un enfoque diferente, el experto EC2 lleva esta necesidad focalizandolo en el
cliente y mercado, sefialando: “En el mercado actual, los clientes cada vez piden mas la
trazabilidad, para un mercado en el que buscamos de cacao especial o de cacao fino pues no
se le puede vender solamente cacao, se le tiene que vender trazabilidad y la historia del
cacao desde el productor [nombre del productor, fecha, lugar, etc.]. Y esta trazabilidad ya

es parte del marketing, ahora entonces es importante para el punto de vista comercial”. En
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este mismo sentido se pronuncia el experto EC3 al puntualizar que si lo considera necesario
desde una perspectiva de “estrategia de clientes para responsible sourcing”.

Resulta evidente que existen factores tanto de producto como comerciales para
poner énfasis principal en la necesidad de identificar el cacao desde el origen; en donde el
productor juega un rol trascendental y el resto de la cadena de la primera milla del cacao

asegura la rastreabilidad en cada etapa.

8. Importancia de aplicar de trazabilidad en el cacao desde el productor

Se cuestiond a los expertos respecto a su percepcion sobre el grado de importancia
que tiene aplicar un sistema de trazabilidad en el cacao desde el productor y los beneficios
que considera esto tendria. De manera unanime, todos los expertos han coincidido en que el
grado de importancia de aplicar un sistema de trazabilidad desde el mismo productor es
alta. El experto EC3 identifica que “los beneficios serian reconocimiento, precio,
sostenibilidad y especialidad de producto”. El experto EC4 enfoca el beneficio hacia el
producto, el cual seria: “Un orgullo por el nivel de pureza del cacao que se entregd, un
reconocimiento”.

El experto EC2 hace una distincion de los beneficios que traeria la aplicacion de un
sistema de trazabilidad desde diferentes perspectivas. El experto sefiala inicialmente la
perspectiva hacia el consumidor: “En términos del consumidor final, el beneficio seré saber
de donde viene el cacao, cuél es el origen, quién es el productor, a veces algunos clientes
quieren ir mas alld y quieren conocer con mas detalle el origen. Por ejemplo, si tengo un
micro lote que les gustd mucho a los clientes y quieren saber de donde viene entonces
pueden venir a visitar y se crea una relacion productor-empresa. No es solamente la
relacién productor-cooperativa-clientes, mas bien el mismo cliente salta un poco y puede
Ilegar hasta el origen”. Y el experto visualiza esto como un medio para generar una relacion
con el consumidor “...porque lo que se busca en este tipo de cacao es una relacion de
transparencia y confianza, més que Unicamente de compra y venta”. Desde otras
perspectivas de beneficios que identifica el experto EC2 sefiala lo siguiente: “Para el
productor seria el precio y reconocimiento. Para la empresa mejores formas de

comercializar y para el cliente mejores productos y empatia con la cadena”.

124



A partir de los comentarios de los expertos, se puede identificar que se reconoce
como un impacto positivo el aplicar trazabilidad en el cacao desde el productor; y que
existe una serie de beneficios para todos los actores del proceso en la primera milla del

cacao, alcanzando estos beneficios también al consumidor final.

9. Transparencia y visibilidad de trazabilidad en la primera milla de la cadena de
valor del cacao

Bajo la perspectiva de los expertos, se formulo la pregunta para saber si creen que
mejorando la transparencia de la cadena de valor del cacao a través de sistemas de
trazabilidad y acceso a la informacion en la primera milla es un medio importante para
aumentar la responsabilidad y sostenibilidad del sector del cacao. A lo cual, el experto EC2
enfatiza: “La trazabilidad es una parte importante en la responsabilidad social ya que
implica temas de sostenibilidad, manejo de sistemas agroforestales, cuidado del medio
ambiente, cuidado del agua, etc.”. Por su parte, el experto EC4 afirma que esto es positivo
para el sector ya que, desde su vision, “siempre es para mejorar la produccién y la calidad
del cacao que se entrega”. Y en ese mismo sentido, el experto EC3 puntualiza que la
transparencia “incrementa la confiabilidad del producto por parte del cliente”.

A partir de las respuestas de los expertos se puede concluir que la transparencia y
visibilidad de la trazabilidad en la primera milla de la cadena de valor del cacao es un
aspecto que reconocen como relevante, ya que impacta en la responsabilidad y
sostenibilidad del sector del cacao; y como consecuencia se puede reflejar en un incremento

en la confiabilidad del producto por parte de los consumidores.

Interaccion y colaboracidn entre actores del proceso

Considerando el proceso de cosecha, recoleccion, manejo e identificacion del cacao
producido que se realiza desde el productor hasta el nivel de la cooperativa en la cadena de
valor del cacao. Y, de igual forma, identificando a las personas involucradas en el proceso
(productor, recolector, encargado de recepcion del cacao en cooperativa, lider de
cooperativa), se presenta la siguiente informacion reducida que se obtuvo de aplicar la

entrevista a expertos en el proceso de cacao.
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1. Relevancia del contacto humano entre las personas involucradas en el proceso a
partir de reuniones programadas

Se les pregunté a los expertos su opinién sobre el nivel de relevancia que consideran
tiene el contacto humano entre las personas involucradas en el proceso (productor,
recolector, cooperativa) a partir de tener reuniones programadas; a lo cual, la gran mayoria
de los expertos clasificaron de muy relevante, practicamente de manera unanime, el
desarrollar un contacto cercano entre los miembros involucrados en el proceso de la
primera milla el cacao a partir de reuniones programadas con el fin de definir planes y

estrategias en conjunto.

2. Efectividad en la comunicacién entre las personas involucradas en el proceso

Al cuestionar sobre qué tan efectivas consideran son las interacciones entre las
personas involucradas en el proceso; a partir de las respuestas de los expertos, se puede
observar que existe una percepcion principal a que actualmente se cuenta con una efectiva
comunicacion entre las personas involucradas en el proceso de la primera milla. Solamente
el experto EC2 considera que la comunicacion es inefectiva y que hay oportunidad a

mejorarla.

3. Reconocimiento del trabajo en el proceso

Se les solicito a los expertos que evaluaran cuanto creen que se reconoce su trabajo
en el proceso. Las respuestas a esta pregunta fueron contrastantes, ya que los expertos EC2,
EC3 y EC6 identifican que su reconocimiento se encuentra en un nivel medio; por su parte,
los expertos EC1, EC4 y EC5 clasifican su reconocimiento como muy alto y se sienten
satisfechos.

A partir de las respuestas obtenidas, el trabajo realizado en el proceso de la primera
milla se identifica con mayor nivel de reconocimiento entre las personas que realizan
actividades en campo, como son el agricultor, recolector y coordinador de coleccion del
cacao. En contraste, para las funciones que se realizan principalmente de caracter
administrativo en la cooperativa este nivel de reconocimiento es percibido de manera

inferior.
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4. Participacion en el establecimiento de los voliumenes de produccion y la
recoleccidn de cacao por cosecha

Con el objetivo de identificar el nivel de participacion por parte de los productores
de la regidn en el establecimiento de los volimenes de produccion y recoleccion de cacao,
se formuld la pregunta a los expertos con relacion a cuanto creen que los productores
intervienen en los volimenes establecidos a nivel cooperativa por cosecha. Practicamente
de manera uniforme los expertos coinciden en que existe nula participacion. Con las
respuestas generadas por los expertos, resulta evidente que los productores de la region no
tienen intervencion en el establecimiento de los volumenes de produccion y recoleccion de

cacao a nivel cooperativa por cosecha cacaotera.

5. Importancia de la visibilidad y la transparencia en la informacién del proceso de
la primera milla de cacao

Con base en la experiencia de los expertos en el proceso de cacao, se les cuestiond
sobre la importancia de que exista visibilidad y transparencia en la informacion que se
genera durante el proceso de la primera milla del cacao entre las diferentes personas
involucradas. A lo cual, de manera unanime, los expertos en el proceso del cacao reconocen
la gran importancia de transparentar y proveer visibilidad a la informacion que se genera
entre los involucrados de la primera milla. Situacion que, también confirman, no sucede en

la actualidad.

6. Flexibilidad para adaptarse a las necesidades o cambios que el mercado demanda
A fin de conocer la percepcion de los expertos referente a si consideran que el
proceso actual tiene la flexibilidad para adaptarse a las necesidades o cambios que el
mercado demande, como puede ser una mayor o menor demanda de volumen por cosecha.
Los expertos consideran que el proceso actual si tiene la flexibilidad para adaptarse y
responder a los cambios en el mercado. Solamente el experto EC3 compartié que esta
capacidad de adaptacion se presenta en condiciones muy especificas, por lo cual califico la

flexibilidad del proceso en término medio.

7. Factibilidad de realizar entregas parciales y recurrentes de produccion de cacao
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Al cuestionar sobre qué tan factible consideran los expertos es que se puedan
realizar entregas parciales y recurrentes de produccion de cacao para su identificacion y
registro; existe una clara percepcién por parte de los expertos en el proceso del cacao en
considerar que, ciertamente, es muy factible realizar entregas parciales de produccion de
cacao para su identificacion y registro durante la cosecha. Resulta importante resaltar que
los expertos en la coordinacion de coleccién del cacao, administrador de cooperativa y
productor son quienes identifican con mas alta factibilidad de realizar estas entregas

parciales en el proceso.

8. Existencia de reuniones de planificacion de volumen de produccion por cosecha a
nivel region

Se les solicito a los expertos que compartieran si existen reuniones de planificacion
de volumen de produccion por cosecha a nivel regién vy, si existieran, cdmo es que estas se
Ilevan a cabo. Como resultado, las personas involucradas en el proceso de la primera milla
del cacao reconocen que no existen reuniones de planificacion de volumen de produccion
por cosecha a nivel regién en donde se involucren a todos los actores, incluyendo a los
mismos productores. El experto EC5 sefiala que “esta planificacion se realiza no con los
productores de la regién”; y el experto EC3 realiza una puntualizacion de la razén por la
cual esta planificacion no se realiza incluyendo a los productores, comenta: “No hay
fidelidad por parte de los productores [con relacion a los compromisos que pudiera existir

con la cooperativa]”.

9. Priorizacion en el proceso de recoleccion del cacao

Uno de los puntos de interés a evaluar con los expertos es conocer si existe algin
criterio para priorizar en el proceso de recoleccion del cacao y como se establece esta
prioridad. El experto EC1 comenta que: “No se cuenta con algun criterio de priorizacion”.
Por el contrario, el experto EC2 afirma que esta si existe y menciona: “Si se cuenta con
prioridad a partir del listado de productores certificados”. Por su parte, el experto EC3
también hace la afirmacién, pero con un criterio diferente, comenta: “La prioridad se
realiza conforme a la logistica de recoleccion buscando una eficiencia de movimientos y

también por tipo de cacao a recolectar”. Y, por ultimo, el experto EC5 confirma la
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existencia de un criterio de prioridad en la recoleccion “...con base en la meta de cosecha a
recolectar”.

Se puede identificar que las diferentes respuestas de expertos demuestran que no
existe un criterio definido y homologado para priorizar en el proceso de recoleccion del
cacao. Entre algunos miembros no se identifica alguna base de criterio, mientras que con

otros existen criterios variados, pero no coincidentes.

10. Reuniones periddicas de revision de actividades durante la fase de recoleccion del
cacao

Con base en la experiencia de los expertos en el proceso de cacao, se cuestiona si
cuentan con reuniones periodicas para revisar las actividades a realizar durante la fase de
recoleccion del cacao entre las personas involucradas en el proceso. Los expertos EC2 y
EC3 responden de manera afirmativa, particularmente el experto EC3 menciona que: “Si
existen [las reuniones] una vez al mes”. En contraste, el resto de los expertos mencionan
gue no se cuentan con reuniones incluyendo a todas las personas involucradas en el
proceso. El experto EC5 hace una puntualizacion importante al indicar que “...en estas
reuniones solo participan los involucrados en recoleccion y cooperativa”.

A partir de las respuestas de los expertos, no se identifican coincidencias claras
respecto a la existencia de reuniones de revision de actividades durante la fase de
recoleccion del cacao con todos los participantes. Las personas que realizan actividades en
campo como son el agricultor, recolector y coordinador de coleccién del cacao mencionan
gue no se cuenta con reuniones periddicas en las que todos los involucrados participen,
solamente participan aquellos quienes estan ligados en las actividades administrativas y de

recoleccion por parte de la cooperativa.

11. Reuniones de reflexion y retroalimentacion sobre el trabajo realizado

Con el fin de conocer si al final de ciertos periodos las personas involucradas en el
proceso tienen reuniones para reflexionar sobre la forma en la que se realizo el trabajo y los
acontecimientos que sucedieron. Todos los expertos coinciden en que no se tienen
reuniones entre las personas involucradas en el proceso, esto incluyendo integrantes desde

la cooperativa hasta los productores. El experto EC2 detalla que en estas reuniones de
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revision participan “solo el recolector y cooperativa”. Por su parte, el experto EC3
menciona que las reuniones con productores se realizan solamente para llevar a cabo

capacitaciones.

El enfoque del marco de trabajo Scrum en la primera milla del cacao

En la siguiente seccion se describe los resultados recopilados durante las entrevistas
con los expertos empleando un analisis tematico para determinar los puntos en comdn entre
las respuestas y la alineacidn con las preguntas de investigacion, a traves de aplicar un

enfoque al marco de trabajo Scrum.

Pregunta de investigacion 1.
Product backlog

El product backlog puede realizarse a partir de identificar el volumen de cacao
esperado o requerido por cosecha en la region. Esta planificacion anual se puede dividir
considerando las dos épocas de cosecha que tienen en la region del Soconusco, Chiapas;
considerando precisamente el tipo de actividades e indicando el volumen que se espera
cosechar e, inclusive, identificando las caracteristicas que se esperan en cada una de ellas.
Como parte de identificar estas caracteristicas es donde la trazabilidad toma relevancia en
el proceso de la primera milla del cacao. Las estimaciones se pueden visualizar,
inicialmente, en funcidn de la experiencia y respecto a la estimacion de cacao que se puede
lograr por municipio.

Es importante que exista una clara priorizacion, ya que esta priorizacion determinara
el orden en el que el equipo transformara las caracteristicas en un producto funcional
terminado. A partir de las respuestas por parte de los expertos en cacao se puede identificar
que no existe un criterio homologado para priorizar en el proceso de recoleccion del cacao.
A pesar de ello, se puede resaltar una linea base conforme a la logistica de recoleccion
buscando una eficiencia de movimientos y también a partir de la meta de cosecha por tipo
de cacao a recolectar. Es necesario identificar la informacion de la cosecha por subregion o
municipio.

Sprint backlog
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Con base en definir al product backlog como el volumen de cacao esperado o
requerido por cosecha en la region, se pueden identificar los items que fueron seleccionados
para trabajar en ellos durante un cierto Sprint, esto es como parte del Sprint backlog. En las
iteraciones, se podria identificar la recoleccion del producto de la cosecha dentro de un
Sprint y aplicar diferentes KPI's (Indicadores de desempefio) que normalmente se manejan
dentro de un Sprint para saber como se esta ejecutando el volumen en la cosecha. Y asi
anédlogamente en la en las siguientes fases por Sprint.

Es relevante prestar atencion en los distintos factores: la capacidad del campo, las
personas, los tiempos y momentos. Los cuales influyen en el proceso al identificar los
elementos en el Sprint backlog; y teniendo la posibilidad de poder adaptarlos a las

necesidades especificas.

Entregas por Sprint

Las iteraciones por Sprint pueden ayudar en la trazabilidad del cacao en la primera
milla, de igual manera como se manejan en Sprints las olas de desarrollo en la parte de
tecnologia, se podria aplicar estos Sprints a las bases de trazabilidad que se tienen dentro
del proceso del cacao. El marco de trabajo Scrum ayuda a mantener un enfoque, entonces
en las fases de la primera milla del caco se podrian implementar perfectamente. Las
iteraciones se pueden hacer con un pensamiento en el marco de trabajo; de tal manera que
se pueden planificar metas generales y las iteraciones (2 semanas o el periodo de tiempo
definido) con respecto al objetivo que se quiere lograr. Con el fin de poder crear un
incremento entregable al finalizar el Sprint.

Por su parte, los expertos en el proceso de cacao consideran factible que se puedan
realizar entregas parciales y recurrentes de la produccion de cacao para su identificacion y
registro durante la cosecha. Como se mencion0 anteriormente, resulta importante resaltar
que los expertos en la coordinacién de coleccion del cacao, administrador de cooperativa y
productor son quienes identifican con mas alta factibilidad de realizar estas entregas

parciales en el proceso.

Sprint Review - Criterios de aceptacion
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El resultado de un Sprint es revisado durante la sesion del Sprint Review; en ésta el
equipo se enfoca en los criterios de aceptacion para todas las actividades completadas.

Los expertos EC1 y EC3 coinciden en que identificando las caracteristicas de
trazabilidad necesarias en el proceso de recoleccion de la primera milla del cacao que se
esperan en cada uno de los Sprints, estas vendrian a ser un simil de los criterios de
aceptacién dentro de los items del backlog que se manejan en el marco de trabajo Scrum.
Entonces se podrian aplicar este tipo de analogias para, de alguna manera, empatar todas las
caracteristicas, necesidades y requerimientos que son necesarias en el Sprint Planning. El
objetivo es inspeccionar el trabajo realizado durante el Sprint de una manera constructiva.
Transparencia

Con el marco de trabajo Scrum las decisiones importantes se basan en uno de sus
pilares, la transparencia. Es la transparencia que genera el estado percibido de sus artefactos
formales - Product Backlog, Sprint Backlog e Incremento entregable por Sprint. Como se
indicd previamente, el proceso y el trabajo deben ser visibles tanto para quienes realizan el
trabajo como para quienes lo reciben. En este sentido, se hace hincapié en la necesidad de
implementar métricas que ayuden en el proceso para lograr transparentar aquellos puntos
importantes y las decisiones necesarias en el logro de la trazabilidad de la primera milla. Es
importante tener visibilidad del trabajo que se esté realizando y con esto identificar cuéles
son los esfuerzos necesarios para cumplir con los objetivos de trazabilidad.

Tambien los expertos en cacao identifican la importancia de la transparencia en la
cadena de valor del cacao a traves de la trazabilidad. La trazabilidad es una parte
importante en la responsabilidad social ya que implica temas de sostenibilidad, manejo de
sistemas agroforestales, cuidado del medio ambiente, cuidado del agua, etc. De igual
manera, la trazabilidad incrementa la confiabilidad del producto por parte del cliente.
Conforme a lo expresado por los expertos en Scrum, el marco de trabajo puede ayudar en
esta transparencia que el proceso identifica como importante en la trazabilidad de la

primera milla del cacao.

Pregunta de investigacion 2.

Sprint Planning
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Como se menciond en el marco teodrico de esta investigacion, al comienzo de cada
Sprint se realiza una reunion de planificacion del Sprint donde serdn generados los
acuerdos y compromisos entre el equipo y el Product Owner sobre el alcance del Sprint. A
partir de las respuestas obtenidas, los expertos creen que la introduccion de la planificacion
de iteraciones (Sprint Planning) puede conducir a una mejor validacion del volumen
planeado de entrega de cacao cosechado. A partir de establecer la estrategia a sequir como
parte de Sprint backlog, en las iteraciones, se podria identificar la recoleccion del producto
de la cosecha dentro de un Sprint y aplicar indicadores para saber como se esta ejecutando
el volumen en la cosecha.

La ceremonia del Sprint Planning en Scrum genera valor siempre y cuando se vea
de tal forma que no intenta adivinar o hacer un plan cerrado que no pueda ser modificado.
Al contrario, sirve para tener una guia sobre la cual se va a trabajar en el alcance esperado,
y que sobre el camino podria haber desviaciones. Justo haciendo estas pequefias paradas
dentro del Planning son para tener claridad del objetivo y también identificando los
factores en el camino que pueden poner el riesgo el logro, y la forma en que podemos
enfrentarlos.

Enfatizar en la relevancia de la sensacion de equipo y que esto no es un trabajo
individual, en el cual varias personas realizan las actividades como cultivo, cosecha,
recoleccion, etc. y se premia el resultado de equipo. De igual manera, cabe resaltar la
importancia de compartir el objetivo de la planeacion, como un medio para que las
personas puedan visualizar y anticipar el alcance en el dia, semana, cosecha; de forma que

puedan realizar ajustes conforme avanza el proceso.

Daily Scrum

Si el ciclo Sprint es la base de Scrum, entonces el Daily Scrum es uno de los pilares
de apoyo. El prop6sito de esta reunion es sincronizar el trabajo y ajustar el enfoque elegido
para alcanzar los objetivos del Sprint. El Daily Scrum ayuda en el proceso ya que permite
dar visibilidad hacia los deméas miembros del equipo sobre aquellos aspectos importantes y
necesarios para lograr el objetivo.

Posiblemente, empleando otro tipo de metodologias mas tradicionales en este

proceso, se definiria la meta de recoleccion y trazabilidad del producto al principio de la
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cosecha, se distribuirian las partes que le corresponden a cada productor o recolector y se
volverian a encontrar en 3 meses. Y una vez transcurrido el tiempo, el resultado puede ser
gue no se ha llegado a las metas porque cada uno se habia quedado con sus problemas,
riesgos y demas situaciones que le impidieron lograr el objetivo. En cambio, justamente el
evento Daily Scrum ayuda a evitar esta clase de riesgos y a estar en constante planeacion
con todo el equipo a través de comunicacion constante.

Aplicar el Daily Scrum en el proceso puede ayudar para que las situaciones que
estan pasando en el dia a dia no sea necesario esperar hasta el final de la semana, mes o del
tiempo decidido para realizar retrospectivas para platicar aquellos puntos que,
posiblemente, hoy se necesita resolver para poder realizar las actividades necesarias. Los
Daily Scrum tipicamente ayudan a dar visibilidad como equipo de qué esta pasando y si se
estd haciendo lo necesario para alcanzar el objetivo de la iteracion de la semana, quincena,
etc.

Respecto a la recurrencia de los eventos, se identifica que puede existir una
flexibilidad para realizarlos conforme a las realidades especificas de los miembros del
equipo y del proceso mismo. No necesariamente con el rigor que sugiere el marco de
trabajo Scrum que son los Dailys Meetings tipicamente de 15 minutos diarios; tal vez el
Daily Scrum se convierte en una sesion semanal, quincenal o hasta mensual, donde se
realice una revision en ciertas fases segin sea méas conveniente. El espiritu fundamental del
evento aplicado al proceso es valido, en donde todas las personas involucradas en la cadena
tienen que estar al tanto de cdmo avanza con relacion a las metas; pero la recurrencia habria
que definirla dependiendo de la fase en la que se encuentren en la cosecha de manera
flexible.

Los expertos en el proceso del cacao reconocen la gran importancia de transparentar
y proveer visibilidad a la informacion que se genera entre los involucrados de la primera
milla. Situacion que, también confirman, no sucede en la actualidad. Uno de los beneficios
del Daily Scrum estd dado por el incremento de la comunicacion dentro del equipo de
proyecto. Esto facilita la coordinacién de acciones entre los miembros del equipo de

desarrollo y el conocimiento en vivo de las dependencias de las actividades que realizan.

Retrospective
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Asi como el Sprint Review es una inspeccion del producto entregado, la
Retrospective es una inspeccion sobre el proceso. Se identifica la importancia del
involucramiento de las personas adecuadas dentro de la primera milla del cacao y la
experiencia en el proceso para mejorar de manera continua la efectividad, productividad y
la calidad de la informacion del producto recolectado. El evento de Sprint Retrospective
sigue inmediatamente después del Sprint Review y tiene como propdsito identificar la parte
del proceso Scrum que puede ser refinado con el fin de mejorar la eficiencia del equipo.

En el evento de retrospective es necesario establecer los canales de comunicacion
para que la gente exponga sus puntos y sean escuchados. Eso empieza a provocar una
conciencia de que realmente las retrospectivas es un tema de mejora continua y de apoyo
mutuo. La comunicacion en la retrospectiva también implica una reciprocidad.

Se establece la necesidad de incorporar métricas como parte del evento de
retrospectiva para mejorar la reflexion del equipo; estas métricas ayudaran a sefialar los
objetivos definidos en comparacion con lo logrado, e invitando al equipo a externar
abiertamente los motivos por los cuales no se alcanzaron. Esto ayuda a encontrar diferentes
situaciones personales, técnicas, de comunicacion, etc. que permitiran detonar acciones de
correccion o mejora para las siguientes iteraciones, con un enfoque hacia el objetivo y de
mejora continua. Lo que hace que un equipo sea de rendimiento es la confianza en ellos y
en sus compafieros; y eso solo se logra a través del trabajo en conjunto de alcanzar el
producto final.

Como se sefialé con anterioridad, todos los expertos en el proceso de cacao
coinciden en que no se tienen reuniones entre todas las personas involucradas en el proceso
al final de ciertos periodos para reflexionar sobre la forma en la que se realizé el trabajo y
los acontecimientos que sucedieron. En estas reuniones de revision participan solo el

recolector y cooperativa.

Scrum team

La unidad fundamental de Scrum es un pequefio equipo de personas cohesionadas
que se enfocan en un objetivo a la vez, el objetivo del producto. Y los miembros tienen
todas las habilidades necesarias para crear valor en cada Sprint. En este sentido, se refuerza

la posibilidad de tomar las caracteristicas propias con las que cuentan las personas para
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identificar los roles a desempefiar como equipo Scrum. Esto es, si se tiene a una persona
gue naturalmente es lider y realmente encuentra lo mejor de otras personas y busca ser un
apoyo, entonces pudiera tomar el rol de Scrum Master.

El rol de Scrum Master no necesita, forzosamente, un expertise técnico y en ese
sentido la guia del marco de trabajo Scrum es muy ligera, facil de leer, entender y seguir.
Llegando al punto de que también se puede realizar a partir de la observaciéon en la
ejecucion del rol. La experiencia y el envolvimiento en el proceso es un elemento clave
para el Scrum Master.

Respecto al rol de product owner, se identifica la habilidad de negociacion que este
rol debe tener en el proceso, se convierte en el representante del negocio. Por su parte, el
resto del equipo Scrum, mas alla de que sepan conceptos del marco de trabajo Scrum, como
qué es un Sprint o un backlog, lo importante es el entendimiento de los objetivos y la
planificacion de las acticvidades que desempefiaran de una de una manera diferente. Se
destaca que las habilidades clave que es necesario tener dentro del equipo son colaboracion,
honestidad, apertura de poder levantar la mano cuando se tiene algun problema y
retroalimentacion.

Con base a los comentarios expresados por los expertos en el marco de trabajo
Scrum, se interpreta como un aspecto clave el incorporar a un especialista (Agile Coach)
como parte del equipo con el objetivo de dar guia y explicar a las personas en el proceso

sobre la utilizacion del marco de trabajo Scrum.

Adaptacion y Flexibilidad

La forma en que se concibe la adaptacion y flexibilidad al trabajar con el marco de
trabajo Scrum al aplicarlo al proceso de la primera milla del cacao es a partir de un equipo
Scrum como una célula viviente que va cambiando, evolucionando y adaptandose para
identificar aquellos aspectos que funcionan y también los que hay por mejorar. Los
principales beneficios son la flexibilidad y la adaptabilidad ante las necesidades particulares
para poder acomodar las piezas que mas convienen con el fin de lograr el objetivo.

Por su parte, la gran mayoria de los expertos en el proceso del cacao consideran que
el proceso actual tiene la flexibilidad para adaptarse a las necesidades o cambios que el

mercado demande, ya sea en una mayor o0 menor demanda de volumen por cosecha.
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Con relacion a la adaptabilidad en la recurrencia de los eventos Scrum para el
proceso, se asegura que justamente este tipo de ceremonias fomentan la adaptacion; en
donde a partir de identificar donde se encuentra en el avance y tener claridad hacia donde
dirigir los esfuerzos, entonces se puede adaptar conforme a las necesidades de las personas,

y se lograra observar valor en estos eventos.

Pregunta de investigacion 3.
Involucrar activamente a los participantes del proceso

Para que las personas involucradas en el proceso puedan cohesionarse de mejor
manera para formar un equipo Scrum es necesario tener claridad y entendimiento de los
objetivos a alcanzar, asi como los cambios necesarios que implica una forma de trabajo
diferente desde la planificacion hasta las actividades a realizar en el proceso. ElI marco de
trabajo Scrum puede ayudar a trazar el camino para lograr alinear a las personas respecto al
alcance e identificar las diferencias en cuanto a calidad, comunicacion, beneficios y areas
de oportunidad. En ese sentido, se resalta la importancia y el beneficio del involucramiento
del equipo al aplicarlo en el proceso de planificacion. Primeramente, reunirse en conjunto
con todos los involucrados en el proceso para hacer una planificacion conecta directamente
con mejorar; esto como resultado esperado debe ser una planificacion adecuada o mas
precisa en comparacion a si lo realizara solamente algunas personas; entregando visibilidad.

Con base en el contexto del proceso de recoleccion realizado en la primera milla del
cacao, el marco de trabajo Scrum puede ser empleado bajo la premisa de entender quiénes
son las personas que estan directa e indirectamente involucrados y cudles son tipicamente
los momentos que viven estas personas, sin importar su rol y responsabilidad, para lograr
cumplir el objetivo de la primera milla del cacao. Entendiendo los puntos de contacto, qué
indicadores 0 metricas pueden ayudar a tomar decisiones. El involucramiento implica tener
claridad de lo que se busca alcanzar y saber cual es el beneficio con esta forma de trabajo
diferente, porque esto implica un cambio. Una de las partes importantes dentro de manejar
este tipo de marcos de trabajo, es el tema del cambio.

Una de las caracteristicas esperadas dentro de un equipo Scrum es la
autoorganizacion. Es un hecho que no se espera de inmediato que las personas se puedan

auto organizar, pero parte de esto es trabajar con los diferentes perfiles y con la confianza
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de que a través de la generacion de valor, las interacciones y realmente con una sensacion
de equipo se logre tener claridad sobre donde se encuentran actualmente y alcanzar los
objetivos.

Por su parte, las personas involucradas en el proceso de la primera milla del cacao
reconocen que no existen reuniones de planificacion de volumen de produccidn por cosecha
a nivel region en donde se involucren a todos los actores, incluyendo a los mismos

productores.

Comunicacion y colaboracion

Las aportaciones realizadas por los expertos en el marco de trabajo Scrum permiten
resaltar que la comunicacion se convierte en el eje central en la cohesion del equipo,
traduciéndose a través de una mejor planificacion como resultado del involucramiento con
todos los miembros, una mejor colaboracion en el proceso, levantando la mano de manera
oportuna, identificando lo necesario para hacer una mejor labor, reconociendo los éxitos
alcanzados, aprendiendo de los fallos transparentemente y con confianza. De igual manera,
se hace referencia en desarrollar las habilidades de los miembros del equipo en tema de
colaboracion y aquellos aspectos que nacen de la comunicacion con el equipo. Las
habilidades clave que son necesarias tener dentro del equipo son colaboracion, honestidad,
comunicacion, apertura de poder externar cuando se tiene algun problema y
retroalimentacion.

La comunicacién constante, esto es lo que fomentan los eventos en el marco de
trabajo Scrum y eso hace que al final el objetivo se vea materializado. Es fundamental
involucrar a las personas adecuadas dentro de la primera milla del cacao, estableciendo los
canales de comunicacion para que la gente exponga sus puntos y sean escuchados; teniendo
apertura para que existan conversaciones directas, transparentes y de confianza. La
comunicacion es fundamental en estos eventos y comienza a propiciar la mejora continua.

La colaboracién y comunicacion permitiran identificar potenciales maneras
diferentes y mas ligeras de hacer el trabajo, resaltando aquellas que generan mas valor.
Todos los eventos Scrum son elementos de este momento de comunicacion y colaboracion,
entonces de manera definitiva son precisamente los eventos los que ayudan a mejorar el

proceso en general y el objetivo definido, el cual incluye también el tener la trazabilidad del
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producto, y que todos cuenten con claridad sobre el progreso en cada una de las etapas este

proceso.

Mantener el enfoque necesario

La visualizacion del trabajo y contar con indicadores o métricas deben ayudar a
tomar decisiones, definir qué ceremonias o qué esfuerzos funcionan y son necesarios para
cumplir con los objetivos de trazabilidad. La transparencia se logra a traves de métricas,
empleando el uso de tableros como entes vivos que puedan ir hablando el lenguaje del
equipo, y que estos ayuden a tomar decisiones e identificar impedimentos o cuellos de
botella en el proceso. Lo anterior debe ayudar para saber donde estamos, hacia donde
vamos Y adaptarlas a las necesidades de las personas, entonces se lograra observar valor en
los eventos Scrum. Y, de igual forma, utilizar un tablero ayuda a visualizar el logro a

alcanzar con la intencién de enfocar esfuerzos.

Relacion del analisis con el marco de trabajo Scrum

El proposito de esta seccion es presentar las ideas que se han identificado y
desarrollado a lo largo del andlisis anterior. La Figura 4.1 representa como cada uno de las
cddigos y conceptos identificados para las tematicas de investigacién se relacionan con los
roles, artefactos y eventos del marco de trabajo Scrum, como lo definen Schwaber y
Sutherland (2011).
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Figura 4.1 Relacion codigos y conceptos del anélisis con el marco de trabajo Scrum.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las tematicas desarrolladas a partir de las respuestas obtenidas de las entrevistas
con los expertos han sido el punto de partida para el andlisis y la forma en que la
codificacion y
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conceptos definidos se relacionan con el marco de trabajo Scrum. La Figura 4.2 ilustra de manera grafica la relacion entre los temas analiticos

y el marco de trabajo Scrum aplicados a la investigacion, con base a lo presentado anteriormente en la Figura 4.1:

Daily Scrum
.................. B A
Sttt Sprint Planning

Sprint

2-4 semanas
= V3

Sprint Backlog
AL

Product
Increment
Y.

Product Backlog
4 Aa

Figura 4.2 Relacion entre el marco de trabajo Scrum y temas analiticos de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones

El objetivo de este capitulo es presentar una conclusién de este proyecto de
investigacion respondiendo a las preguntas de investigacion a través de una elaboracién de
los resultados presentados en el capitulo IV. Aunque las respuestas a las preguntas de
investigacion se han desarrollado hasta cierto punto a lo largo del analisis, este capitulo se
centrard en relacionar las respuestas directamente con las preguntas formuladas
originalmente. Posteriormente, se presenta la propuesta de un modelo del marco de trabajo
Scrum para identificar la trazabilidad en la primera milla de la cadena de valor del cacao en
la region del Soconusco, Chiapas.

Los esfuerzos de esta investigacion han sido guiados a partir del objetivo principal:
Validar si el marco de trabajo Scrum puede ser utilizado en el proceso de la primera milla
del cacao a traves de un estudio cualitativo de expertos para identificar la trazabilidad del
cacao de los pequefios productores de la region del Soconusco, Chiapas. Este objetivo se
aclara ain mas a partir de las siguientes preguntas de investigacion:

e ;Como el marco de trabajo Scrum puede ayudar a mejorar el nivel de

trazabilidad en la primera milla del cacao?

e ;CoOmo puede ser aplicado el marco de trabajo Scrum en el proceso del cacao en

la primera milla de la cadena de valor?

e ;Cuales son los principales retos para las personas involucradas en el proceso al

trabajar con Scrum con el fin de identificar la trazabilidad del cacao?

Las respuestas a las preguntas no son simples. Mdltiples aspectos propios del
proceso de cosecha y recoleccion del cacao en la primera milla han sido identificados a
través del andlisis y las actividades de recoleccién de datos, bajo el enfoque del marco de
trabajo Scrum; pero casi todos tienen consecuencias tanto para la trazabilidad en el proceso
de cacao en la primera milla, como para las personas involucradas en el proceso en su

conjunto.
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Respondiendo pregunta de investigacion 1.

Con base en la pregunta de investigacion presentada en esta tesis, se identifica que

el marco de trabajo Scrum puede ayudar a mejorar el nivel de trazabilidad en la primera

milla del cacao a partir de:

Definir un product backlog con base en una planificacién anual para identificar el
volumen de cacao esperado o requerido por cosecha en la region; considerando la
informacidn por subregion o municipio, el tipo de actividades y las caracteristicas de
trazabilidad que se esperan. El product backlog debe contar con una clara priorizacién
que determine el orden en el que el equipo transformara las caracteristicas en un
producto funcional terminado en el proceso de recoleccion del cacao.

Establecer entregas parciales y recurrentes de produccion de cacao para Su
identificacion y registro durante la cosecha de acuerdo con las metas planificadas en las
iteraciones por Sprint.

Revisar los resultados de cada Sprint a través del Sprint Review, enfocado en los
criterios de aceptacion para todas las actividades completadas y las caracteristicas de
trazabilidad necesarias en el proceso de recoleccion de la primera milla del cacao.
Implementar métricas que ayuden en el proceso para lograr transparentar aquellos
puntos importantes y las decisiones necesarias en el logro de la trazabilidad de la
primera milla; entendiendo los puntos de contacto y los indicadores para tener
visibilidad del trabajo que se esta realizando y con esto identificar cuéles son los

esfuerzos necesarios para cumplir con los objetivos de trazabilidad.

Respondiendo pregunta de investigacion 2.

Con base en la pregunta de investigacion presentada en esta tesis, se identifica que

el marco de trabajo Scrum puede ser aplicado en el proceso de cacao en la primera milla de

la cadena de valor a partir de:

Introducir una planificacion de iteraciones (Sprint Planning) que pueda conducir a una
mejor validacion del volumen planeado de entrega de cacao cosechado. A partir del
establecimiento de la estrategia a seguir como parte de Sprint backlog, durante las

iteraciones se podra identificar la recoleccion del producto de la cosecha dentro de un
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Sprint y aplicar indicadores para saber como se estd ejecutando el volumen en la
cosecha. Teniendo la capacidad de adaptar el alcance del Sprint conforme se identifican
factores en el camino que pueden poner en riesgo el logro.

Sincronizar el trabajo del equipo y ajustar el enfoque elegido para alcanzar los objetivos
del Sprint. EI Daily Scrum ayuda en el proceso ya que permite dar visibilidad hacia los
miembros del equipo sobre aquellos aspectos importantes y necesarios para lograr el
objetivo de la iteracion a través de una comunicacion constante. En la recurrencia del
evento puede existir una flexibilidad para realizarlas conforme a las realidades
especificas de los miembros del equipo y del proceso mismo, pero manteniendo el
espiritu en donde todas las personas involucradas en la cadena tienen que estar al tanto
de como van con relacion a las metas.

Realizar revisiones de retrospectiva sobre el proceso Scrum al final de cada iteracion
para mejorar de manera continua la efectividad, la productividad e identificar aquellas
partes que pueden ser refinadas con el fin de mejorar la eficiencia del equipo y permita
detonar acciones de correccién o mejora para las siguientes iteraciones, con un enfoque
hacia el objetivo. Es fundamental involucrar a las personas adecuadas dentro de la
primera milla del cacao como elemento critico de conocimiento y experiencia dentro
del proceso, estableciendo los canales de comunicacion para que la gente exponga sus
puntos y sean escuchados con confianza.

Formar un pequefio equipo multidisciplinario de personas cohesionadas en un Scrum
team que se enfocan en un objetivo y que cuentan con las habilidades necesarias para
crear valor en cada Sprint en la primera milla de la cadena de cacao. Se pueden tomar
las caracteristicas propias de posicién, estructura, experiencia, capacidad y
envolvimiento en el proceso con las que cuentan las personas para identificar los roles a
desempefiar como equipo Scrum. Un aspecto clave es incorporar a un especialista
(Agile Coach) como parte del equipo con el objetivo de dar guia y explicar a las
personas en el proceso sobre la utilizacion del marco de trabajo Scrum.

Integrar la adaptacion y flexibilidad al trabajar con el marco de trabajo Scrum en el
proceso de la primera milla del cacao. El equipo Scrum va evolucionando y
adaptandose para identificar aquellos aspectos que funcionan y también los que hay por

mejorar ante las necesidades particulares para poder acomodar las piezas, eventos y
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actividades que mas convienen con el fin de lograr el objetivo. Ser flexibles a los
cambios que el mercado demande, ya sea en una mayor o menor demanda de volumen

por cosecha.

Respondiendo pregunta de investigacion 3.

Con base en la pregunta de investigacion presentada en esta tesis, se identifica que

los principales retos para las personas involucradas en el proceso al trabajar con Scrum con

el fin de identificar la trazabilidad del cacao son:

Tener claridad y entendimiento de los objetivos a alcanzar, asi como los cambios
necesarios que implica una forma de trabajo diferente desde la planificacion hasta las
actividades a realizar en el proceso. El marco de trabajo Scrum puede ayudar a trazar el
camino para lograr alinear a las personas respecto al alcance e identificar las diferencias
en cuanto a calidad, comunicacion, beneficios y areas de oportunidad. Resaltar la
importancia de reunirse en conjunto con todos los involucrados en el proceso para hacer
la planificacion, esto como resultado esperado debe ser adecuado o0 mas preciso en
comparacion a si unicamente lo realizan algunos actores del proceso de manera
independiente.

Hacer de la comunicacion el eje central en la cohesién del equipo, traduciéndose a
través de una mejor planificacion como resultado del involucramiento con todos los
miembros, una mayor colaboracion en el proceso, levantando la mano de manera
oportuna, identificando lo necesario para hacer una mejor labor, reconociendo los éxitos
alcanzados, aprendiendo de los fallos transparentemente y con confianza. La
colaboraciéon y comunicacion permitirdn identificar potenciales maneras diferentes y
mas ligeras de hacer el trabajo, resaltando aquellas que generan mas valor. A través de
los eventos Scrum se logra mejorar el proceso en general y alcanzar el objetivo
definido.

Mantener el enfoque necesario por parte del equipo Scrum, la visualizacion del trabajo
y contar con indicadores o métricas deben ayudar a tomar decisiones, definir qué
ceremonias o0 qué esfuerzos funcionan y son necesarios para cumplir con los objetivos

de trazabilidad. Lo anterior guiard la estrategia para saber donde se encuentran
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actualmente, y hacia donde se dirige el avanc, para hacer las adaptaciones a las

necesidades de las personas.

Modelo Scrum propuesto para la trazabilidad de la primera milla del cacao

Basado en el objetivo de la investigacion, en la Figura 5.1 se presenta el siguiente
modelo donde se identifica la forma en que el marco de trabjao Scrum puede ser utilizado
en el proceso de la primera milla del cacao para identificar la trazabilidad del cacao de los

pequerios productores de la region del Soconusco, Chiapas.

o INICIATIVA {©) OBIETIVOS Alto-Nivel

E.‘;—ﬂ‘ ¥

Trazabilidad de Cacao a partir de

Product Owner Scrum Master Team Members

i il i Lider Ci A
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forma de trabajo.

Regign n

PRODUCT INCREMENT

Figura 5.1. Modelo propuesto del marco de trabajo Scrum para para identificar la
trazabilidad del cacao de los pequefios productores de la region del Soconusco, Chiapas.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presenta una breve descripcion de los elementos identificados
del marco de trabajo Scrum, mostrados en la Figura 5.1 anterior, aplicados en el contexto
de la presente investigacion:

1. Iniciativa: El objetivo principal es identificar la trazabilidad del cacao en la primera

milla de la cadena de valor del cacao.
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Objetivos de alto nivel: Se utilizara el volumen de produccién del cacao por
cosecha como medio para medir la trazabilidad del cacao.

Product Backlog: A partir de segmentar las regiones que forman parte de la region
del Soconusco, Chiapas, se busca identificar los volimenes de produccion
esperados por los productores de cada region para la cosecha especifica. Esto
permitird establecer una prioridad y meta de volumen de cacao en las respectivas
regiones y, consecuentemente, para el backlog general. En el ejemplo se muestra
que la meta del backlog es de 1000 toneladas para la cosecha.

Sprint Planning: A partir de la prioridad definida, al comienzo de cada Sprint se
realiza una reunion de planificacion del Sprint donde seran generados los acuerdos y
compromisos entre los miembros del equipo de desarrollo, Scrum Master y el
Product Owner sobre el alcance del Sprint. En la presente propuesta, el equipo
selecciona los volumenes que pueden comprometer a entregar al final del Sprint
entre las diferentes regiones; y el resultado de esta planeacion se ve reflejado en el
Sprint Backlog.

Sprint: EI marco de trabajo Scrum maneja entregas parciales, priorizadas segun el
beneficio aportado al proyecto. En nuestra investigacion son iteraciones para
recolectar, identificar y entregar el volumen de cacao comprometido. Estas
iteraciones se espera que tengan una duracién de 2 a 4 semanas.

Daily Scrum: Uno de los beneficios del marco de trabajo Scrum esta dado por el
incremento de la comunicacion dentro del equipo de proyecto. Esto facilita la
coordinacion de acciones entre los miembros del equipo y la actualizacion del
progreso realizado con respecto al avance de la recoleccién e identificacion del
cacao. De igual forma, sirve para responder con prontitud respecto a riesgos o
impedimentos identificados por el equipo para lograr la meta. En la presente
propuesta, el evento Daily Scrum se contempla con una recurrencia inicial de
manera semanal, teniendo la flexibilidad de poder hacer los cambios necesarios
conforme las necesidades de los involucrados y el progreso en el periodo de
cosecha. EI Scrum Master sera quien modere el evento y se debe asegurar de
obtener respuestas a tres preguntas por cada miembro:

e ;Qué se hizo en la semana (cosecha/recoleccion)?
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e ;Qué es lo que va a hacer en la proxima semana (cosecha/recoleccion)?
e ;Ha tenido algun tipo de problema durante el desarrollo o si existe algin
problema?

7. Sprint Review: Al finalizar cada Sprint se realiza una reunion de revision del Sprint,
donde se evalla el incremento entregable construido por el equipo. En esta reunién
el equipo Scrum y los stakeholders revisan el resultado del Sprint y se obtiene
retroalimentacion. Especificamente en la propuesta, se busca verificar el volumen
de cacao recolectado en el Sprint, enfocado en los criterios de aceptacion para todas
las actividades completadas y las caracteristicas de trazabilidad necesarias en el
proceso de recoleccién de la primera milla del cacao. La recurrencia de este evento
es esperada cada 2 a 4 semanas.

8. Restrospective: Mediante el mecanismo de retrospeccion, el equipo reflexiona sobre
la forma en la que realiz6 su trabajo y los acontecimientos que sucedieron en el
Sprint que acaba de concluir para mejorar sus practicas y la forma de trabajo. En la
presente propuesta, este evento tiene lugar después del Sprint Review y tiene como
propdsito identificar la parte del proceso Scrum que puede ser refinado con el fin de
mejorar la eficiencia del equipo. En este evento se espera que las personas
involucradas en el proceso de la primera milla del cacao reflexionen y compartan
abiertamente aquellos puntos de mejora que identificaron son necesarios corregir en
el préximo Sprint.

9. Product Increment: La definicion de terminado es una descripcion formal del
estado del Incremento cuando cumple con las caracteristicas de calidad requeridas
para el producto. En nuestro caso, esto producird la aceptacion del volumen de

cacao entregado en el Sprint con las caracteristicas de trazabilidad definidas.

Roles

Product Owner - Para la presente investigacion, este rol sera realizado por el lider de la
cooperativa quien definira la prioridad de las actividades, volimenes de cacao a recolectar
por region y el establecimiento de la estrategia a seguir.

Scrum Master - Para este rol se contempla al lider de recoleccion de cacao como la figura
quien pueda desempefiar las actividades descritas, trabajando de cerca con el Product
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Owner con el fin de asegurar una correcta priorizacion de los requerimientos y con el
equipo para convertir los requerimientos en entrega de volumen de cacao comprometidos.
Equipo de desarrollo - En la presente investigacion, los miembros del equipo estaran
conformado por los representantes de productores de cacao de cada regién y los ingenieros
encargados de la recoleccion e identificacion del cacao.

Agile Coach - Para la presente investigacion, es importante sumar a un experto en
metodologias agiles para disefiar una linea base de cémo podria funcionar el marco de
trabajo Scrum en este proceso. Este experto es quien puede orientar y explicar a las
personas involucradas en el proceso y al equipo del proyecto las razones y fundamentos de

la nueva forma de trabajar, los cambios esperados y cdmo ayudarlos.

En la Figura 5.2 se ilustran los eventos del modelo Scrum propuesto en el proceso
incluyendo las sugerencias para establecer reuniones periddicas, con proposito vy
estructuradas con el fin de reducir riesgos, reunir a las personas adecuadas y colaborar de

manera efectiva.
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Figura 5.2.

Eventos del modelo propuesto del marco de trabajo Scrum para identificar la
trazabilidad en la primera milla de la cadena de valor del cacao. Fuente: Elaboracion

propia.

Buenas practicas para aplicar en el proceso
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A continuacion, se presentan una serie de buenas préacticas que como resultado de la

investigacion y recomendaciones de expertos se han identificado que pueden ser aplicados

en la trazabilidad de la primera milla del cacao en la region del Soconusco, Chiapas. Y que,

en cierta manera, han sido consideradas en el modelo Scrum propuesto.

Aplicar las ceremonias Scrum a nivel practico (Daily Scrum y Sprint Planning), estas
tienen mucho valor para generar visibilidad y comunicacion.

Contar con un tablero como artefacto de medicidén que permita compartir informacion
valiosa sobre el proceso.

Aplicar uno de los valores de Scrum, la simplicidad. Es decir, hacer el trabajo sencillo,
tener definidos los roles, las ceremonias, las herramientas que son necesarias, pero de
forma pragmatica.

Alineacion en la estrategia, teniendo un completo entendimiento por parte de todas las
personas involucradas en la primera milla del proceso de cacao de por qué se esta
trabajando con un nuevo enfoque, qué resultados se estan obteniendo y cual es el fruto
de trabajar de esta manera.

Integrar a un Agile Coach. Es importante sumar un experto en metodologias agiles para
disefiar una linea base de como podria funcionar el marco de trabajo Scrum en este
proceso. Esta persona con mas conocimiento de como liderar la estrategia, donde puede
apoyar al equipo y que puede introducir este concepto de agilidad, con un nivel especial
para poder orquestar cada detalle. Este experto es quien puede orientar y explicar a las
personas involucradas en el proceso y al equipo del proyecto las razones y fundamentos
de la nueva forma de trabajar, los cambios esperados y como ayudarlos.

La agilidad es flexible, es adaptable. Habra ciertas actividades en esta primera milla de
cacao dentro del marco de trabajo Scrum que podrian funcionar desde un principio,
pero es necesario partir de una formula base lo méas completa posible a nivel de roles,
eventos, herramientas, métricas y demas, pero sabiendo que muchos de estos
cambiaran, evolucionaran y se adaptaran dia a dia.

Sin sacrificar la esencia basica de Scrum, los principios y valores, las practicas, los
roles, etc. al final se pretende generar valor. EI marco de trabajo Scrum no pretende
hacer que los procesos sean mas engorrosos, volatiles o pesados; sino hacerlo bien, con
disciplina y calidad. Esa es la esencia de la parte practica de la agilidad, la consecucién
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de objetivos. Se genera valor, pero con un proceso disciplinado, con un proceso de

calidad.

Limitaciones y lineas de investigacion futuras

Las limitaciones se circunscriben en los siguientes &mbitos:

Sobre la fundamentacion tedrica

No se encontré material exhaustivo y con profundidad sobre la utilizacion de
metodologias agiles y, especificamente, el marco de trabajo Scrum en procesos

agricolas y trazabilidad.

Con relacion al ambito de aplicacion de la investigacion

El estudio de investigacion se realiza contemplando Unicamente el proceso de la
primera milla que impacta la trazabilidad de los pequefios productores de cacao en
la region del Soconusco, Chiapas. Especificamente donde el proceso de recoleccion
de cacao se realiza por la cooperativa en las comunidades de Tapachula, Huehuetan
y Villa Comaltitlan.

La recoleccion de datos, observacion y entrevistas a expertos del proceso de cacao
se tuvo que realizar en los tiempos del periodo de cosecha.

Las entrevistas con los expertos en cacao se realizaron en los ambientes propios de
los actores del proceso, lo cual llevé a limitar en ocasiones la posibilidad de contar
con mejores registros de la entrevista.

Varias entrevistas con expertos en el proceso de cacao tuvieron que desarrollarse
mientras realizaban sus funciones operativas en campo ya que era tiempo de
recoleccion de cosecha, por lo que se tuvo un grado de complejidad el realizarlas.
Existio una limitada apertura a la comunicacion por parte de algunos actores del
proceso de cacao; entendiendo esto a partir de razones culturales y familiaridad con
el investigador, lo cual también se traduce en una limitada profundidad de las

respuestas.

Sobre los resultados de la investigacion

152



= Se pudo realizar un andlisis importante por la cantidad de datos que se generaron de
las entrevistas realizadas a los expertos, se han presentado los hallazgos mas

relevantes.

Lineas futuras de investigacion

Cualquier trabajo de investigacion desarrollado, contribuye, aunque sea
parcialmente, a generar un nuevo conocimiento y despejar algunas de las incdgnitas sobre
el tema tratado. Sin embargo, se generan al mismo tiempo nuevas preguntas o surgen
nuevas ideas que pueden ser objeto de interés para la investigacion.

Se considera que la informacion, los instrumentos y las recomendaciones plasmadas
pueden proporcionar a otros investigadores un punto de partida para adaptarlos a sus
propios contextos.

Acciones gue se proponen son las siguientes:

= Implementar el modelo propuesto del marco de trabajo Scrum para identificar la
trazabilidad en la primera milla de la cadena de valor del cacao con el fin de hacer
operativas las acciones, roles, eventos y artefactos recomendados. Los resultados
pueden servir como linea base de mejora para aplicarlos de forma evolutiva en el
proceso y para buscar acciones que ayuden a la eficiencia.

= Destacar la importancia de tener informacion de trazabilidad del cacao en la primera
milla de la region del Soconusco, Chiapas en tiempo real a través de la integracion
de un ecosistema holistico con la cadena completa de valor del cacao. El cual pueda
entregar medicion del desempefio histérico de la region, analisis predictivo y de
mejora continua.

» Integrar métodos agiles adicionales (Kanban, Design Thinking, SAFe, etc.) al
modelo propuesto para enriquecer la solucion y aplicarlo en ambientes diferentes

para entornos agricolas del pais.
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Anexos

Anexo 1
ENTREVISTA EXPERTOS SCRUM

OBJETIVO

Validar que el marco de trabajo Scrum es el adecuado para identificar la trazabilidad de la
primera milla de cacao.

INTRODUCCION

Como parte de la investigacion generada durante la realizacion del programa de doctorado
en Tecnologias de Informacion y Negocios Electronicos del Decanato de Ingenierias en la
Universidad Popular Autonoma del Estado de Puebla, México; y con la finalidad de valorar
el proceso de los productores a traves del marco de trabajo Scrum para identificar el nivel
de trazabilidad de cacao en la primera milla de produccion, dentro del marco de la tesis
doctoral que tiene por titulo tentativo “El marco de trabajo Scrum para identificar la
trazabilidad del cacao para los pequefios productores del Soconusco, Chiapas”, se esta
solicitando su colaboracion respondiendo a una entrevista con base en su experiencia.

Como experto en la utilizacion de metodologias agiles vy, particularmente, en el marco de
trabajo Scrum, se solicita su colaboracion para responder una entrevista cuyo fin es
explorar si el marco de trabajo Scrum es adecuado para identificar la trazabilidad de la
primera milla de cacao para los productores de la region de Soconusco, Chiapas.
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Con el fin de obtener informacidn relevante para la investigacion, se ha establecido la
entrevista en profundidad con expertos como el medio de recoleccion de datos. De acuerdo
con Taylor y Bogdan (1987), quienes son dos autores reconocidos en métodos de
investigacion cualitativa, se entiende la entrevista en profundidad como reiterados
encuentros cara a cara entre el entrevistador y los informantes, dirigidos hacia la
comprension de las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas,
experiencias o situaciones, tal y como las expresan con sus propias palabras. Por su parte,
Herndndez-Sampieri et al. (2010) nos sefialan que en ciertos estudios es necesaria la
opinidn de individuos expertos en un tema.

Para terminar, se informa que todas las respuestas a las preguntas seran utilizadas con total
confidencialidad y solo se proporcionara informacion resumida o anénima en el reporte
final.

Muchas gracias por su tiempo y colaboracion.
Hernan Dario Hernandez Betancourt
Dra. Rosa Maria Canton / Dr. Damian Gibaja / Dr. José Luis Avila

CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA EJECUCION DE LA
ENTREVISTA

Para la realizacion de la entrevista se cuenta con un cuestionario dividido en dos partes (A'y
B). La primera parte contiene preguntas sobre datos generales del experto. Favor de
responder a los siguientes puntos:

Parte A - Datos Generales

Nombre:

Edad:

Profesion:

Méaximo grado de estudios:

Puesto actual:

Certificaciones:

Afios de experiencia trabajando con metodologias agiles:
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Afos de experiencia utilizando el marco de trabajo Scrum:

Parte B — Marco de trabajo Scrum

La segunda parte contiene preguntas que buscan valorar si el marco de trabajo Scrum es
adecuado para identificar la trazabilidad de la primera milla de cacao para los productores
de la region de Soconusco, Chiapas. Entendiendo como primera milla de cacao al proceso
de cosecha, recoleccion de producto, manejo de informacion e identificacion del cacao
producido que se realiza desde el productor hasta el nivel de la cooperativa en la cadena de
valor del cacao. Las preguntas correspondientes a esta parte de la entrevista son:

1.

Por favor compartame un poco acerca de su experiencia en gestion de proyectos
empleando metodologias agiles y el marco de trabajo Scrum.

¢Qué piensa del marco de trabajo Scrum?;Qué significa Scrum para usted como
lider y para sus proyectos?

En el contexto descrito del proceso realizado en la primera milla del cacao,
¢considera que el marco de trabajo Scrum pueda ser empleado y ayudar en la
trazabilidad del producto?. Por favor detalle su respuesta.

¢Cree que la introduccién de la planificacion de iteraciones (Sprint Planning) puede
conducir a una mejor validacion del volumen planeado de entrega de cacao
cosechado?. Por favor clarifique.

¢Qué considera tendria que suceder para que las personas involucradas en el
proceso (productor, recolector, encargado de recepcion del cacao en cooperativa,
lider de cooperativa) pudieran cohesionarse para formar un equipo Scrum con el
objetivo de alcanzar las metas de recoleccion y trazabilidad del producto?. Por favor
explique

¢Qué elementos considera que las personas involucradas en las reuniones
retrospectivas (Retrospective) tendrian que disponer para mejorar de manera
continua la efectividad, productividad y la calidad de la informacién del producto
recolectado? ¢ Como fomentaria la participacion?

¢Como cree que la introduccién de reuniones diarias de Scrum (Daily Scrum) pueda
ayudar a generar mejor visibilidad del progreso de las metas definidas de
recoleccion y trazabilidad del producto?. Adicionalmente, ;cree que esto permita a
las personas involucradas en el proceso estar en sincronia y autoorganizarse para
realizar las actividades?

A manera de resumen, a partir de los eventos definidos en Scrum, ¢cémo estos se
pueden conectar y pudieran fomentar una mayor comunicacion y colaboracion entre
las personas involucradas en el proceso con el fin de alcanzar las metas de
recoleccion y trazabilidad del producto?

A su parecer, ;cree que identificar y mejorar las habilidades del equipo para
desempefiar los roles definidos en el marco de trabajo Scrum pueda ayudar a
cumplir con los objetivos del proceso?. En caso de afirmacion, ¢cuales habilidades?
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10. En base a su experiencia, ¢Cudles buenas practicas del marco de trabajo Scrum se
pueden aplicar en la trazabilidad de la primera milla de cacao?

11. ;Considera que sea necesario un experto de la metodologia trabajando con el equipo
Scrum?

Anexo 2
ENTREVISTA EXPERTOS PROCESO CACAO

OBJETIVO

Validar que el marco de trabajo Scrum es el adecuado para identificar la trazabilidad de la
primera milla de cacao.

INTRODUCCION

Como parte de la investigacion generada durante la realizacion del programa de doctorado
en Tecnologias de Informacion y Negocios Electronicos del Decanato de Ingenierias en la
Universidad Popular Autonoma del Estado de Puebla, México; y con la finalidad de valorar
el proceso de los productores a través del marco de trabajo Scrum para identificar el nivel
de trazabilidad de cacao en la primera milla de produccion, dentro del marco de la tesis
doctoral que tiene por titulo tentativo “El marco de trabajo Scrum para identificar la
trazabilidad del cacao para los pequefios productores del Soconusco, Chiapas”, se esta
solicitando su colaboracién como experto en el sector del cacao respondiendo a una
entrevista con base en su experiencia.

Con el fin de obtener informacién relevante para la investigacion, se ha establecido la
entrevista en profundidad con expertos como el medio de recoleccion de datos. De acuerdo
con Taylor y Bogdan (1987), quienes son dos autores reconocidos en métodos de
investigacion cualitativa, se entiende la entrevista en profundidad como reiterados
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encuentros cara a cara entre el entrevistador y los informantes, dirigidos hacia la
comprension de las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas,
experiencias o situaciones, tal y como las expresan con sus propias palabras. Por su parte,
Hernandez-Sampieri et al. (2010) nos sefialan que en ciertos estudios es necesaria la
opinion de individuos expertos en un tema.

En este estudio en particular los miembros del panel de expertos estaran integrado de
acuerdo con el cumplimiento de alguno de los siguientes requerimientos:

a) Productor de cacao en la region del Soconusco Chiapas, con al menos diez afios de
experiencia en la produccién del grano.

b) Ingeniero Agrénomo con al menos cinco afios de experiencia en el proceso de
recoleccion de cacao.

¢) Administrador a nivel gerencial de una empresa cooperativa de centro de
adquisicion y almacenamiento de cacao.

Es importante mencionar que para obtener un resultado objetivo es necesario involucrar
expertos en un rango amplio del sector; por tal, se requiere de la vasta experiencia que
pueden tener desde productores como ingenieros agronomos con amplia experiencia en el
proceso del cacao.

Para terminar, se informa que todas las respuestas a las preguntas seran utilizadas con total
confidencialidad y solo se proporcionara informaciéon resumida o anénima en el reporte
final.

CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA EJECUCION DE LA
ENTREVISTA

Para la realizacion de la entrevista se cuenta con un cuestionario dividido en tres partes (A,
B y C). La primera parte contiene preguntas sobre datos generales del experto. Favor de
responder a los siguientes puntos:

Parte A - Datos Generales

Nombre:

Edad:

Profesion:

Maximo grado de estudios:

Puesto actual:

Area total de finca:
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Area total de produccion:

Volumen produccién anual y por cosecha:

Parte B — Proceso y trazabilidad de cacao

La segunda parte contiene preguntas que buscan valorar el proceso de cosecha, recoleccion
de producto, manejo de informacion e identificacion de trazabilidad del cacao producido
que se realiza desde el productor hasta el nivel de la cooperativa en la cadena de valor del
cacao. Las preguntas correspondientes a esta parte de la entrevista son:

PROCESO

¢ Cuales considera que son los elementos mas importantes que se deben de cuidar
durante el proceso de cosecha del cacao?

¢ Existe registro de las caracteristicas de la cosecha, tales como: nimero de cosecha,
volumen, fecha, lote, etc.?. En caso de ser afirmativo, ;Como y donde se guarda
esta informacion?

¢Actualmente cuenta con un proceso de clasificacion o separacion de cacao en
baba/pulpa?. Favor de describir.

¢Como verifica la calidad del cacao que se ha cosechado?

¢Como se realiza la recoleccion del cacao desde la finca del productor?, ;Considera
que es eficiente el proceso de recoleccion?, ¢Queé sugiere para mejorarlo con el
objetivo de asegurar un correcto control del cacao recolectado?

¢Como se asegura el cumplimiento de préacticas agricolas sostenibles del cacao por
parte del productor?

TRAZABILIDAD

¢Considera que es necesario identificar y rastrear el origen de produccion del cacao,
su ubicacion y sus caracteristicas especificas? ¢Por qué?

¢Qué grado de importancia tiene aplicar un sistema de trazabilidad en el cacao
desde el productor (Nula, Baja, Media, Alta)?, ¢ Cuales considera que serian los
beneficios?

¢ Cree que mejorar la transparencia y visibilidad de la cadena de valor del cacao a
través de sistemas de trazabilidad y acceso a la informacién en la primera milla
(desde la finca hasta el primer punto de compra) es un medio importante para
aumentar la responsabilidad y sostenibilidad del sector del chocolate y el cacao?,
¢Por qué?
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Parte C - Interaccion y colaboracion entre actores del proceso

La tercera parte contiene preguntas para analizar la forma en que las interacciones y la
colaboracion se realiza entre los actores del proceso, esto con la finalidad de validar si el
marco de trabajo Scrum es el adecuado para identificar la trazabilidad de la primera milla
en la cadena de valor de cacao. Las preguntas que conduciran esta parte de la entrevista
son:

SCRUM

Considerando el proceso de cosecha, recoleccion, manejo e identificacion del cacao
producido que se realiza desde el productor hasta el nivel de la cooperativa en la cadena de
valor del cacao. Y, de igual forma, identificando a las personas involucradas en el proceso
(productor, recolector, encargado de recepcion del cacao en cooperativa, lider de
cooperativa).

¢Qué tan relevante considera el contacto humano 1 2 3 4 5
entre las personas involucradas en el proceso Totalmente | Irrelevante | Neutral | Relevante Muy
(productor, recolector, cooperativa) a partir de Irrelevante Relevante
reuniones programadas?
¢Qué tan efectiva cree que es la comunicacion entre 1 2 3 4 5
las personas involucradas en el proceso? Totalm(?nte Inefectivo Neutral Efectivo Mu_y
Inefectivo Efectivo
¢ Cuénto cree que se reconoce su trabajo en el 1 2 3 4 5
proceso? Nada Bajo Medio Alto Muy Alto
¢Cuanto cree que los productores de la region 1 2 3 4 5
intervienen en los volimenes de produccién de cacao Nada Bajo Medio Alto Muy Alto
establecidos a nivel cooperativa por cosecha?
¢Qué tan importante considera usted gque exista 1 2 3 4 5
visibilidad y transparencia en la informacién que se Nada Bajo Medio | Importante Muy
genera durante el proceso entre las diferentes Importante
personas involucradas?
¢Considera que el proceso actual tiene la flexibilidad 1 2 3 4 5
para adaptarse a las necesidades o cambios que el Nada Bajo Medio |  Flexible Muy
mercado demande (mayor/menor demanda de Flexible
volumen por cosecha)?
¢ Qué tan factible considera que se puedan realizar 1 2 3 4 5
entregas parciales y recurrentes de produccion de Nada Bajo Medio | Factible F;\(’:'tli‘%’le
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cacao para su identificacion y registro?

¢ Existen reuniones de planificacion de volumen de
produccién por cosecha a nivel regién?, ;Como se
llevan a cabo?

Si

No

¢Existe algun criterio para priorizar en el proceso de
recoleccién del cacao?, ;Cudl es 'y como se
establece?

Si

No

10

¢Se cuenta con reuniones periodicas para revisar las
actividades a realizar durante la fase de recoleccion
del cacao entre las personas involucradas en el
proceso?

Si

No

11

¢Al final de ciertos periodos, las personas
involucradas en el proceso (Cooperativa-Productores)
tienen reuniones para reflexionar sobre la forma en la
que se realizé el trabajo y los acontecimientos que
sucedieron?

Si

No

Anexo 3

CARTA SOLICITUD ENTREVISTA A EXPERTOS EN EL PROCESO

DE CACAO
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UPAEP
H. Puebla de Zaragoza, Pue. a 20 de junio de 2022,

Asunto: ENTREVISTA A EXPERTOS EN EL PROCESO DEL CACAO

TiTULO DEL PROYECTO
El marco de trabajo Scrum aplicado en la trazabilidad del cacao como fundamento de
impacto en la competitividad de los pequefios productores del Soconusco, Chiapas

INVESTIGADODR
Hernén Dario Hernandez Betancourt

TUTORES
Dra. Rosa Maria Cantén / Dr. Damidn Gibaja / Dr. José Luis Avila

OBJETIVO
Validar que el marco de trabajo Scrum es el adecuado para identificar la trazabilidad de la
primera milla de cacao.

PRESENTACION

Como parte de la investigacion generada durante la realizacidn del programa de
doctorado en Tecnologias de Informacion y Negocios Electronicos del Decanate de
Ingenierias en la Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla, México; y con la
finalidad de valorar €l proceso de los productores a través del marco de trabajo Scrum para
identificar el nivel de trazabilidad de cacao en la primera milla de produccion, dentro del
marco de la tesis doetoral que tiene por titulo tentativo “El marco de trabajo Scrum aplicado
en la trazabilidad del cacao como fundamento de impacto en la competitividad de los
pequeiios productores del Soconusco, Chiapas™, se¢ solicita de su colaboracién como experto
en ¢l sector del cacao respondiendo a una entrevista con base en su experiencia.

Con el fin de obtener informacion relevante para la investigacion, se ha establecido
la entrevista en profundidad con expertos como el medio de recoleccion de datos. De acuerdo
con Taylor v Bogdan (1987), quienes son dos autores reconocidos en métodos de
investigacidn cualitativa, se entiende la entrevista en profindidad como reiterados encuentros
cara a cara entre ¢l entrevistador v los informantes, dirigidos hacia la comprension de las
perspectivas gue tienen los informantes respecto de sus vidas, experiencias o situaciones, tal
v como las expresan con sus propias palabras. Por su parte, Hemandez-Sampier et al. (2010)
nos sefialan que en ciertos estudios es necesaria la opinidn de individuos expertos en un tema,

En este estudio los miembros del panel de expertos estarin integrado de acuerdo con el
cumplimiento de alguno de los siguientes requerimientos:

a) Productor de cacao en la regidon del Soconusco Chiapas, con al menos diez afios de
experiencia en la produccion del grano.

b) Ingeniero Agronomo con al menos cinco afios de experiencia en el proceso de
recoleccidn de cacao.

¢) Administrador a nivel gerencial de una empresa cooperativa de centro de adguisicion
y almacenamiento de cacao.

UPAEP
21 Sur TID3 Tel: (1 (Z22) 229 9400
Basrio de Sanfiage Fao: 01 (222) 232 523
Puabla, Pus. Maxeo ol 800 224 2200
C.RT2400 WWW, UpSep.mX

| EEEEE
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Para terminar, se informa que todas las respuestas a las preguntas serdn utilizadas con
total confidencialidad y solo se proporcionard informacion resumida o andnima en el reporte
final. La informacidn obtenida previa, durante y al final del estudio es solamente para fines
académicos y queda estrictamente limitada su divulgacion fuera del contexto establecido.

Muchas gracias por su tiempo v colaboracion.

Atentamente,

Herndn Dario Hemédndez Betancourt
Estudiante del Doctorado en Tecnologias de Informacion v Negocios Electronicos

U] UPAEP

Decanato de
Ingenierias
ton Croda
URPAEP
A 5 TIO3 Tal: 01| 22Z) 329 2400
Barrio da Sanfiago Faoy; O (222) 232 5231
Puabila, Pus, Méxica 01 8O0 Z24 2200
C.RF2410 WWW.LPATP.ME
.}
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Anexo 4
TRANSCRIPCIONES DE ENTREVISTAS A EXPERTOS

Transcripcién de la Entrevista Experto Scrum
Datoz de la Entrevizta

* Codigo d= identificacion: ES]
» Fecha: 26/04,/2022
# Lugar: Videoconfarencia

Transeripeion

A: En eza primera pregunta, por favor, comparte un poco acerca de tu experiencia en
geztion de provectos empleando metodologias dgiles v el mareo de trabajo Scrum.

B: Bueno respecto al tema de agilidad, vo comence mmplementando este tema de agilidad
en un eguipo, que tenias va algunes averes, hace busne esos 10 afos con estaba como lider
de egquipo da tecnologias moviles, desarrollo de aplicaciones mavilas, que empecd a ocupar
serumy, fus justaments el primer mareo gue empecd 2 utilizar en aze momento.

Eramos un equipo de aproximadaments & personas an total. Empecs a trabajar con el tema
de zerum. A partir de ahl me empece a sumerglr en otros metodos de trabajo azile: como
kanhap como programacion extrema Alzuncs complementos 2 mivel de gestion dsl
cambio, Management 3.0, Diagign Thinking v todo esto me permitio desde ese momento,
empezar 2 perfilar el uzo de estoz métodos da trabajo hacia un enfoque humano,
principalments para poder aleanzar objetivos, crear equipes da alto rendimisnto. Enfonces
mi immersion principal en tema de agilidad ha sido para la formaeion de equipos para la
formacion de células de frabajo que puedan trabajar bajo este bajo este anfoque.

Y, através de eso, pues busne, madurando la manera gue estan en la gque estin trabajando
me ha permuiiide eso, uzarlo no nada mas al intenior de muestra organizacion, sine tambisn
con nuestros chientes v bueno, ha =ido serum el principal Fameweork qua hemos
implamentado, va que en la prictica me fuimeciona muy bien porque es un método qua se
pueds adaptar 2 diferentes contextos v sobre todo ez un marco da trabzjo, w matode que
bisn aplicado, puade traer beneficios muy mteresantes para las orzamizacionss. Loz sguipos

que confian en égfo.

A: ;Haz podido aplicarlo en diferentes tipoz de ambientes, no nnicamente
relacionados al aspecto tecnologico? ;Cualez han sido ezoz ejemplos gque to has visto,
gue ezta aplicabilidad no ze limita a la parte tecnologica?

B: 21 ez un hecho. Como como bien comentas, se sabe que el gue el tema de Scrum va mas
allz da 1a parte da tecnologia. Yo veo serum como un conjunto de practicas, de téemicas,
herramientas que pusden generar valor, sntonces lo gque lo que ha hecho acd ha zido
aplicado en otros contaxtos, en ofros equipos como equipes de marketing, como aguipos,
por gjemplo, de caprtal humane, como a veces an provectos escolares, o sea, en diferentes
tipos de provectos, v el ohjetivo siempre ha sido generacion de valer, no importande =1 lo
gue hacamos ez sofbware, =1 lo gue hacemos son experiencias v 1o qua hacemos son comida,
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Transcripcién de la Entrevista Experto Scrum
Datoz de la Entrevizta

* (Codigo de identificacion: ES2
* Fecha: 17/06/2022
# Lugar: Videoconfarancia

Transeripeion

A: Como primera pregunta, me gustaria gue me compartas on poce acerca de tu
experiencia en gestion de provectos empleando metodologiaz agilez ¥ el marco de
trabajo Scrom.

B: He temido Iz oportunidad de trabajar en la elaboracion de estrategias de implamentacion
de metodologias agiles, capacitacion v formaridn de equipos de trabajo enforados 2 Serum
para distintos zactores productives. Tambidn he trabzjade en equipes va formados, he
tenmide la opertumidad de hacer mejoras dentro de sus practicas. Esto as, tambisn me ha
tocado en alzunos otros provectos da aguipos que yva estan gngging, que va estan correndao
v ha zido como entrar un poco mas el tema de hacer mejoras dentro de sus practicas.

A: ;Que pienzas del marco de trabajo serum?, ;que significa para ti como hider ¥ para
tuz provectos? ;Que significado para ti el wtilizarlo?

B: S1empra v cuando, justo cuande mformacion les hago esta refarencia que es un poco
come Jugar al fithel. Serum es como todas estas reglas que te dicen qué =1, que no puades
hacer dentro de aze jusge, sntonces para mi ez ezo. El marco de refarencia da gué =i v qué
no v me da como acotacion, hacia donde me puedo mover o como puedo actuar. También
me gustaria resaltar que dentro de este marco de frabajo v podemos jugar tambien futhel,
pere un fithel muy malo. Entonces crec que 51 no hay come buenos cimientos, gue en este
caso es principios v valores, esta mareo da trabajo no tiens wna buena baze. Un buan
cimiento, entonces, que para mil 25 son las reglas que hay en el jusge, pero que deben de or
bisn cimentadas con principios v valores.

Scrum es faci] de entender, muy difici] de mplementar. Entonces, =1 queremos hacer una
mmplamentacion muy cosmatica, come le llamamos, puss puede ser muy sencillo, ma
monto de estas reuntonss, me monto estoz aventos, monte este tablero v estd, pero =1
gueremos Ir 3 profundidad, a =acar todo el provecho de lo que 25 scrum, que creo gue debe
Ir acompanado siempre de principios v valores, v ahl ez donde esta el verdadero reto dal
serum. Porgue al final somos personas con emociones, con todo lo qua mplica seruna
perzonz que esta interactuzndo con otras personas v que estamos intentando crear un equipo
v zhi también entraria en otro tema que la lleve scrum, smpieza con el equipo de trabajo.
Yo creo que el equipo de frabajo ez una célula vivients gua va cambiando, qua va
evolucionando v que tambien hayv que it observando su comportamisnto ¥ qué practicas v
gue practicas no, cual nos hace falta mejorar, cudl po. Cual a lo mejor va hablamoes
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il"r:mscripci&n de la Entrevista Experto Scrum
Datos de la Entrevizta

¢ (Codizo de identificacion: ES3
# Fecha: 13/07/2022
# Lugar: Videoconfarencia

Tranzeripeion

A: Por favor, comparte un poco acerca de fu experiencia en geztion de provectos
empleando metodologiaz agilez v el marco de trabajo Serum durante estos atioz gque
loz has empleadao.

B: En general la experiancia gue he temido esti orientada al dezarrollo v entrega de
productos de teenologia, dezarrollo de software v soluciones tecnologicas para lasz
necazidades del negocio. Varias de estaz en diferentes verticales funcionales en lo qua az
finanzas, recursos humanos, Data v analyvtics v comercial. Entonces, dependiendo del area
pues =2 ha mansjado diferantez agupoz donde se aplican lzs metodologias de trabajo 2ziles
mcluidos serum.

A: Entiendo. La zegunda pregunta ez, ;qué pienzas del marco de trabajo Serum?,
que significa serum para para ti como lider ¥ para la utilizacion de suz provectos?.

B: Basicaments 2z una herramienta dentro de lo que ez del marco de trabajo 2z1l, una
herramienta que te permite dar al seguimianto. El tracking, al deliver: de valor, a la entrega
de valor en cada wmo de tus provectos apiles. Tambisn, obviaments, puada zer tomado
como un sustanto para una forma de trabajo de producte, de administracicn de producto.

Qe sipmifica para mi como lider esta metodologia? El mareo de trabajo te permite dar
mayor predictibilidad en lz entraga en la cadsna de valor. Te permite estar mas en contacto
con los beneficiarios de ese valor gque esztis antregando v lo hace en todas las entragas.
Dentro de astos provectos dgiles, estos zean corresponsablas, tanto lzs areas beneficiadas
come las Zreas de construceidn v desarrolla.

A: Y en estoz en estos provectos gue has estade t0 como lhider, mencionas bien la
palabra de valor. ;Qué es para ti ¥ qué ha zido la entrega de valor en estos provectos
donde ze aplica serum?

B: La enfrega de valor ez precizamente como el beneficiario percibe lo que estas
entregande, con los productos o los entregable: gue ti estis entregando dentra de tu
metodologia de tu provecto, come son percibidos de_acusrde .z loz beneficiarios da azte
valor, entonces justamente es aste, ax el santido, de poder entregar de una manera mas agzil
mas rapida, mas fracuente, estos entregablaz,
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il":ranscripci&n de la Entrevista Experto Cacao
Datos de la Entrevizta

* Codigo de identificacion: EC1
* Fecha: 30/06/2022

¢ Lugar: Sccomusce, Chiapas

Tranzcripeion

A: ;Cuale:z conzidera gue zon loz elementoz mas importantes gue ze deben de cuidar
durante el proceso de cosecha del cacan?.

B: Desde durante el proceso de cosscha de cacao dehen de haber varios factores, primerc que
nada este tener buenos arboles productorss de cacao, arbeles jovenes que no rebasen mas
da los 40 afies de adad. Para que con elle podamosz tensr una busna produccion, aunado a
allo, pues tambien sz la parte, la parts t2enica del acompaiamiento con el productor.
Tambisn unto con esto, pussz una buena nutricion foliar, cmdar el estado f=zclogico de laz
plantaz. Tunte con la precipitacion, la lhavia.

A: Entiendo. La zegunda pregonta ez, ;Existe regiztro de laz caracterizticasz de la
cozecha, tales como: numero de cozecha, volomen, fecha, lote, ete.?. En cazo de ser
afirmativo, ;Como y donde ze guarda esta informacion?.

B: Bueno, =1 en este caso ne recuerdo 51 existe, pero podria ser, podria parbir de los analisis
muestras de cosecha para determinar cuanto podemos producir en cada mumeipio.

A: jActualmente cuenta con un proceso de clazificacion o zeparacion de cacao en
baba/pulpa?

B: Zeparamos lo que somn las variedades. Todo eso viens de la finca por separade, dentro de
aqui a la fermentadora, también separade. Entonces, este también de productores en dia
deberia da venir a este un cacao, por ejemple, cerificade con otro cacao que serd
convenclonal para ir emdando eza trazabilidad. Vienen separade mncluzo los fambos, tiensn
wdentificados para que agui, entrando aqul a fermentadora, se cmde tambien la trazabilidad.

A: Entiendo, muy bien. Ahora, ;Como se verifica la calidad del cacao gquoe se ha
cozechado?

B: Ze cmida que no traiga impurezas, comeo la mizma hojarasca del arbol de sombra. Se
cuida toda eza parte de esa parte del cerebro d2 cuidar dezde el punto de gque habra de la
mazorca, entonces desde ahl se culda, que no venga con impurazas, que no fraiga cascara
de cacao, que no fraiga el mizmo corazon de la mazorea. Todo 2] gque ze venga, lo que ez 2l
purc grano ds gue no fraiga este, en este case, granos gue va havan sido, pues ahora =1 que
dentro de la mazorca. Veces, cuando se corta tiempo, 58 comienzan @ geTminar, coMISnza 3
generar ez donde ze culdza toda eza parte de que no venga.
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iI'rﬂnscripciﬁn de la Entrevista Experto Cacao
Datos de la Entrevizsta

* Codigo de identificacion: EC2
* Fecha: 30/06/2022
¢ Lugar: Socomusce, Chiapas

Transceripeion

A: ;Cualez conzidera gue zon loz elementoz maz importantes gue ze deben de cuidar
durante el proceso de cozecha del cacan?.

B: Durante el procezo de cosecha de los puntos mas importantes, aztan que los granos estan
maduros. Mo lo suficientemants maduros porque =1 no estan maduros, estan verdes, puas es
un defecto. Bueno luego que el corte sea maximo de 24 horas de despusz del corte dal
arbol, porgue hay un corte de esta mazorca para zacar la pulpa de cacao, enfonces que no ze
haga como 24 horaz de haber hecho |z cozecha, azo zeria como lo mis importanta.

A: Entiendo. La zegunda pregunta es, ;Como ze verifica la calidad del cacao que ze ha
cozechado?

B: El dal cacao, que sa ha cozechado bueno en esta parte, pues exizte que se puade hacer de

forma vizual porgue un cacao fresco, buano ze va, no, que azta frezco. En cambio, un cacao

gue ha zido guardado, por gjemplo, por 12 o 24 horas, puss va =2 ve que empiece &l proceso
de fermentacion, le van salisndo burbwjas en las cercanas moscas, entonces ze puede hacar
visualmente también e puede oler el cacao para ver queé tal esta. Y también se puede hacer
unz prueba fizica, no uno, un corts de granos ahl mizmo, en el an el lugar de acopio.

Una muestra de 20 a 30 veranos para ver el mterior dal verano para ver =1 esta verde, = esta
con mzecto, 1 es gque asta para ver la pureza, tambisn cudnfo porcentaje da cacao blanco
zalio. 81 hay una mezcla de cacao. Eza parte la gl analiziz de calidad, que es muy es moy
bazico, no ez tan profindo comoe va ze hace después de la fermentacion.

A: En la zsiguiente pregunta, ;exizte regiztro de laz caracterizticas de cosecha?

B: Al momento de estar haciendo la recoleceion del cacao, pues depende de cada empresa,
cada empraza va teniendo el control. Agul an el Boconusco, se realiza un control. En
documentacion ¥ muchas veces en Excel.

A: Entiendo, muy bien. Ahora, jActualmente cuenta con un proceso de clazificacion o
zeparacion de cacao en baba'‘pulpa?.

B: Puedas pulpa o verds, como la llaman aqui, se realiza al momento de recolectarlo. Lo
que hace al aguipo ez ir a recolectar 2l cacao de un productor v llava sus botes para zeparar
el tipo de cacao. Hay una separacion o violetas v blancos.
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Transcripcion de la Entrevista Experto Cacao
Diatoz de la Entrevizta

¢ Codigo de identificacion: EC3
# Fecha: 30706,/2022

# Lugar: Socomnsce, Chiapas

Tranzeripeion

A: ;Como se asegora el complimiento de practicas agricolas sostenibles del cacao por
parte del productor??

B: A partir de la certificacion Bamforest Alliance.

A: Perfecto. A tu percepeion, ;Conzideraz que e3 necesario identificar ¥ rastrear el
origen de produccion del cacao, su ubicacion ¥ suz caracteristicas ezpecificas?,

B: 21 ez muv impertante, como una estrategia de clientes para un responzable gourcne.

A: Entiendo. La ziguiente pregunta, ;Qué grado de importancia tiene aplicar un
siztema de trazabilidad en el cacao desde el productor?, ;Cuoidles conzidera gue zerian
loz beneficios?

B: Lo considero de impeortancia alta. Ya que esto puede traducirzss an reconocimiento para
la rezion v productores, un mejor precie del cacac, una mavor sostemibilidad v, hasta una
especialidad del products por las condiciones mizmas de produceion.

A: Entiendo, perfecto. ;Cree gque mejorar la tranzparencia v vizibilidad de la cadena
de valor del cacao a traves de sistemas de trazabilidad ¥ accezo a la informacion en la
primera milla ez un medio importante para anmentar la responzabilidad ¥
zostenibilidad del zector del chocolate ¥ el cacan?.

B: Incrementa la confizkbilidad del producto por parte del cliants.

A: Arradezco nuevamente la oportunidad de realizar esta entrevista ¥ la informacion
compartida.
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il"ranscripciﬁn de la Entrevista Experto Cacao
Diatoz de la Entrevista

* Codizo da identificacion: ECA
* Fecha: 30/06/2022

¢ Lugar: Secomusce, Chiapas

Transeripeion
A: ;Como ze asegora el complimiento de practicas agricolaz sostenibles del cacao por

parte del productor??

B: A partir del levantamianto de cadula de contro] inferno que lleva la cooparativa para
1dentificar a los productores certificados bajo la certificacion Fainforest Alliance. ¥ con
ellos se realiza una revision anual para asegurar que mantangan al cuomplimiento de los
raguerimisntos astzblecidos.

A: Perfecto. A tu percepcidn, ;Conzideraz que ez necezario identificar ¥ rastrear el
origen de produccion del cacao, su ubicacion ¥ suz caracteristicas ezpecificas?,

B: 21 ez muov importante, como una estrategia de clisntes.
A: Entiendo. ;Como ez gue ze realiza el procezo de recoleccion del cacan?

B: Una ver cortada la mazorea, se tiene maxmmo 3 dias para quebrarlo v comenzar el
proceso. Una vez que el cacao ze encuentra en baka, ze tiene gue meter al mismo dia al
proceso de fermentacion.

A: Asradezco la oportunidad de realizar esta entrevizta v la informacion compartida.
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Anexo 5

MATRICES DE HALLAZGOS

Presentacion datos marco de trabajo Scrum

Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Experiencia en metodologias agiles y marco de trabajo Scrum

Concepto Hallazgos Categorias
ES1 ES2 ES3 Experienciaen  Enfoque de Sectores de Coincidencias
uso Scrum implementacion implementacion
Experiencia  Implementacion de Elaboracion de Orientada al 4 a10afios Formacion de Diferentes Todos los
en agilidad en un equipo,  estrategia de desarrollo y de equipos (células tipos de expertos
metodologias hace 10 afios, como implementacion  entrega de experiencia de trabajo) que  proyectos: entrevistados
agilesy lider de equipo de de metodologias  productos de puedan trabajar  Desarrollo demuestran una
marco de tecnologias moviles, agiles, tecnologia, bajo un enfoque de amplia
trabajo desarrollo de capacitacion y desarrollo de agil. aplicaciones  experienciay
Scrum aplicaciones moviles,  formacién de software y Uso de métodos  moviles, dominio en la
empleando Scrum. Fue equipos de soluciones de trabajo hacia soluciones aplicacion de
justamente el primer trabajo enfocados tecnoldgicas para un enfoque de software, metodologias
framework que a Scrum para las necesidades humano, experiencias, agiles,
empece a utilizar. distintos sectores  del negocio. principalmente  alimentos. particularmente
A partir de ahi se productivos. Aplicado en para poder Distintos el marco de
comenzd a sumergir en En equipos ya diferentes generar valor, sectores trabajo Scrum.
otros metodos de formados, he verticales alcanzar productivos  EI campo de
trabajo &giles como tenido la funcionales objetivos y Aplicado en  aplicacion ha
kanban, como oportunidad de como finanzas, crear equipos de  diferentes sido en
programacion extrema. hacer mejoras recursos alto verticales diferentes
Algunos dentro de sus humanos, Data y rendimiento. funcionales:  sectores
complementos a nivel  practicas. analytics, y Elaboraciéon de  Finanzas, productivos,
de gestidn del cambio, comercial. estrategia de recursos destacando un
Management 3.0, implementacion  humanos, enfoque
Design thinking; de Datay humano para la
empezando a perfilar metodologias analytics,y  implementacion
el uso de métodos de agiles, comercial. de métodos de
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Concepto

Hallazgos
ESL ES2

ES3

Experiencia en
uso Scrum

Categorias

Enfoque de

implementacién

Sectores de Coincidencias

implementacién

trabajo hacia un
enfoque humano,
principalmente para
poder generar valor,
alcanzar objetivos y
crear equipos de alto
rendimiento.
Formacién de equipos
- células de trabajo que
puedan trabajar bajo
enfoque agile.

Scrum ha sido el
principal framework
gue he implementado,
porgue es un método
que se puede adaptar a
diferentes contextos y
sobre todo es un marco
de trabajo, que bien
aplicado, puede traer
beneficios muy
interesantes para las
organizaciones.

capacitacion y
formacion de
equipos de
trabajo
enfocados a
Scrum. En
equipos ya
formados, hacer
mejoras dentro
de las précticas
existentes.
Desarrollo y
entrega de
productos de
tecnologia,
desarrollo de
software y
soluciones
tecnologicas
para las
necesidades del
negocio.

trabajo agiles en
funcion de
alcanzar los
objetivos
definidos,
generar valor y
crear equipos de
alto
rendimiento.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Utilizacion de Scrum

Concepto

Hallazgos

Categorias

184



ES1

ES2

ES3

Caracteristicas en uso Scrum

Beneficios de

implementacion

Utilizacion de
Scrum

Generar un equipo de alto
rendimiento, no importando
a qué se dediquen, un equipo
gue busque generar valor y
beneficios, a través de
disciplina y calidad.

Un conjunto de férmulas
probadas a nivel de
practicas, técnicas,
herramientas, a nivel de
ciertas ceremonias o rituales,
indicadores, roles y
responsabilidades que estan
preparados para que puedan
generar valor.

Valor es una palabra que se
puede entender desde
diferentes angulos, pero
valor es lograr cumplir el
objetivo.

La flexibilidad y la
adaptabilidad ante las
necesidades particulares, es
lo que el marco de trabajo
Scrum nos permite para
poder acomodar las piezas
que MAas nos convienen con
el fin de lograr el objetivo.

Es un marco de
referencia que me
permite acotar aspectos
que son importantes
para el objetivo, hacia
donde me puedo
mover 0 cOmo puedo
actuar.

Los cimientos son los
principios y valores.
Entonces, un buen
cimiento son las reglas
que hay en el juego
pero que deben de ir
bien reforzadas con
principios y valores.
Es facil de entender,
pero dificil de
implementar si
gueremos ir a
profundidad, a sacar
todo el provecho de lo
gue es Scrum, que
debe ir acompafiado
siempre de principios,
valores y mejora
continua.

Al final somos
personas que estamos
interactuando con otras
personas intentando
crear un equipo. Es

Es una herramienta
que permite dar el
seguimiento a la
entrega de valor en
cada uno de tus
proyectos agiles.
También puede ser
tomado como un
sustento para una
forma de trabajo de
producto y de
administracion de
producto.

Permite dar mayor
predictibilidad en la
entrega en la cadena
de valor y estar mas
en contacto con los
beneficiarios de ese
valor que estas
entregando, y lo hace
en todas las entregas.
Dentro de estos
proyectos agiles son
corresponsables tanto
las areas beneficiadas
como las areas de
construccion y
desarrollo.

La entrega de valor
€s precisamente
coémo el beneficiario

Un conjunto de
férmulas probadas a
nivel de précticas,
técnicas, herramientas,
a nivel de ciertas
ceremonias o rituales,
indicadores, roles y
responsabilidades que
estan preparados para
gue puedan generar
valor. Formar un
equipo de alto
rendimiento que busque
generar valor y
beneficios, a través de
disciplina y calidad.

Es un marco de
referencia que permite
acotar aspectos que son
importantes para el
objetivo, hacia donde
me puedo mover o
cdémo puedo actuar.
Debe ir acompafiado
siempre de principios,
valores y mejora
continua.

Son corresponsables
tanto las areas
beneficiadas como las
areas de construccion y
desarrollo. Permite dar

Flexibilidad y la
adaptabilidad ante
las necesidades
particulares con el
fin de lograr el
objetivo.

Un equipo Scrum
es una célula
viviente que va
cambiando,
evolucionando y
adaptandose para
identificar aquellos
aspectos que
funcionan y
también los que hay
por mejorar.
Entregar de una
manera mas agil,
mas rapida, mas
frecuente para que
el negocio perciba
de manera
incremental el valor
gue va a recibiendo.
Y a medida que va
recibiendo también
puede
retroalimentar, de
esta manera se
pueden tomar
medidas correctivas

185



Concepto
ES1

Hallazgos
ES2

ES3

Categorias

Caracteristicas en uso Scrum

Beneficios de

implementacion

una célula viviente que
va cambiando,
evolucionando,
adaptandose y que
también hay que
observar sus
comportamientos y
practicas, para
identificar aquellas que
funcionan y las que
hay por mejorar.

percibe lo que estas
entregando. Los
productos o los
entregables que
resultan como son
percibidos de
acuerdo con los
beneficiarios de este
valor; por lo tanto, el
poder entregar de
una manera mas agil,
mas rapida, mas
frecuente para que el
negocio perciba de
manera incremental
el valor que va a

recibiendo. A medida

que recibe también

retroalimenta, de esta

manera se pueden
tomar medidas
correctivas de ser
necesarias o
continuar el trabajo
de la misma manera.

el seguimiento a la
entrega de valor en
cada uno de tus
proyectos agiles.
También puede ser
tomado como un
sustento para una forma
de trabajo de producto
y de administracion de
producto.

de ser necesarias 0
continuar el trabajo
de la misma
manera. Permite
dar mayor
predictibilidad en la
entrega en la
cadena de valor.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Scrum empleado en la trazabilidad de la primera milla del cacao
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Concepto Hallazgos Categorias
ES1 ES2 ES3 Coincidencia Valor agregado
Scrum empleado  Si puede ser empleado bajo ~ Scrum ayuda a Tal y como se El marco de trabajo La visualizacion

en la
trazabilidad de
la primera milla
del cacao

la premisa de entender
quiénes son las personas que
estan directa e
indirectamente involucrados
y cuales son tipicamente los
momentos que Vviven estas
personas, sin importar su rol
y responsabilidad, para
lograr cumplir el objetivo de
esta primera milla del cacao.
Entendiendo los puntos de
contacto, qué indicadores o
métricas pueden ayudar a
tomar decisiones, qué
ceremonias 0 queé cosas les
pudieran funcionar para
tener visibilidad del trabajo
que se esta realizando e
identificar cuales son los
esfuerzos necesarios para
cumplir con los objetivos de
trazabilidad.

Cuando queremos usar
Scrum es para hacer que las
cosas se trabajen mejor. Si
actualmente tenemos ciertos
retos, desviaciones 0 cosas
gue estan ocurriendo
entonces es bueno hacerlas
visibles y transparentarlas.

enfocarnos, entonces
en estas fases de la
primera milla del caco
se podrian
implementar
perfectamente.

Las planeaciones se
pueden hacer con un
pensamiento en el
marco de trabajo; de
tal manera que se
pueden planificar
metas generales y las
iteraciones (2 semanas
o el periodo de tiempo
definido) con el
objetivo de lo que se
quiere lograr. De igual
forma, la visibilidad en
un tablero del logro a
alcanzar ayuda a
enfocar esfuerzos.
También debe ayudar a
identificar acciones
gue no son necesarias,
encontrar maneras
diferentes, mas ligeras
de hacer el trabajo y
que genera mas valor.

manejan en Sprints
las olas de desarrollo
en la parte de
tecnologia se podria
aplicar de alguna
manera estos Sprints
a las bases de
trazabilidad que se
tiene dentro del
proceso del cacao.
Definiéndolo de esta
manera, se podria
llegar a tener algln
simil o un
paralelismo con
Scrum y ensayar Si
eso entrega
beneficios dentro del
proceso.

Scrum puede ser
empleado en la
trazabilidad de la
primera milla del cacao
a partir de entender el
panorama general del
cicloy el proceso que
realizan las personas
involucradas. Las
planeaciones se pueden
hacer con un
pensamiento Scrum, de
tal manera que se
planifiguen metas
generales y las
iteraciones (2 semanas
o el periodo de tiempo
definido) como se
manejan en Sprints las
olas de desarrollo en la
parte de tecnologia;
esto se podria aplicar
de alguna manera en
Sprints a las bases de
trazabilidad que se
tienen dentro del
proceso del cacao para
lograr el objetivo. De
igual forma, al hacer
visible el logro a

del trabajo a partir
de indicadores
puede contagiar a
enfocar los
esfuerzosy a
encontrar formas de
hacer mas sencillas
las actividades.
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Concepto Hallazgos
ESL ES2

ES3

Categorias

Coincidencia

Valor agregado

alcanzar entre las
personas involucradas
es mas facil tenerlo
presente y enfocarse.
Por otro lado, la
colaboracion y
comunicacion
permitiria identificar
potenciales maneras
diferentes y mas ligeras
de hacer el trabajo,
resaltando aquellas que
generan mas valor.

La visualizacion del
trabajo y contar con
indicadores o métricas
deben ayudar a tomar
decisiones, definir qué
ceremonias o qué
esfuerzos funcionan y
son necesarios para
cumplir con los
objetivos de
trazabilidad.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Sprint Planning
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Concepto Hallazgos Categorias
ES1 ES2 ES3 Coincidencia Valor agregado
Sprint Planning  Funciona cuando estén Por temporada o Debe haber una fase  Una fase de El uso de agilidad

orientadas a los diferentes
factores que lo permitan,
esto es, a la capacidad del
campo, las personas, los
tiempos y momentos. Y
teniendo la posibilidad de
poder adaptarlo a ellos.
Alineando y estableciendo
alcances y compromisos; de
esta forma las personas
involucradas tengan la
transparencia y la
confiabilidad sobre las metas
reales con base a respetar la
capacidad, desempefio
histérico, y al campo mismo.
La capacidad real se puede ir
convirtiendo en un tema de
mejora y evolucion. Lo que
busca no es hacer las cosas
rapido y sacrificando la
calidad e integridad del
trabajo; por el contrario, es
hacer las cosas de una
manera eficiente hacia una
mejora evolutiva.
Compartiendo el objetivo de
esta planeacion inicial,
encontrando en qué manera
las personas pueden

cosecha puede ser una
estimacion de volumen
grande, y lograrlo en
pequefios periodos de
tiempo. Partirlo por
cada semana, cada 2
semanas, 0 COmo sea
conveniente, y con ello
poder ir evaluando
codmo se aproximan
hacia el objetivo.

Las estimaciones se
pueden visualizar en
funcion de la
experiencia.

Haciendo estas
pequefias paradas
dentro del Planning
para tener claridad del
objetivo y también
identificando los
factores en el camino
que pueden poner en
riesgo el logro; pero
poniendo todo de parte
del equipo para que
llegar.

Una buena
implementacion de
métricas y buena

de identificacion de
necesidades del
volumen de cacao
gue se necesita,
entonces a partir de
ahi se puede definir
un backlog para las
iteraciones y con esto
se podria realizar la
planificacion del
Sprint.

Después, en las
iteraciones, se podria
identificar la
recoleccion del
producto de la
cosecha dentro de un
Sprint y aplicar
diferentes KPI's
(Indicadores de
desempefio) que
normalmente se
manejan dentro de un
Sprint para saber
cdmo se esta
ejecutando el
volumen en la
cosecha. Y asi
analogamente en la
en las siguientes

identificacion de
necesidades del
volumen de cacao por
cosecha se puede
convertir en la base
para definir un backlog
para las iteraciones y
con esto se podria
realizar la planificacion
del Sprint.
Posteriormente, en las
iteraciones, se puede
identificar la
recoleccion del
producto de la cosecha
dentro de un Sprinty
aplicar diferentes KPI's
(Indicadores de
desempefio) para contar
con mediciones sobre
el volumen recolectado.
Esta planificacion se
puede dividir
considerando las dos
épocas de cosecha que
tienen en la region del
Soconusco, Chiapas;
teniendo en
consideracion
precisamente el tipo de

lo que busca no es
hacer las cosas
rapido y
sacrificando la
calidad e integridad
del trabajo; por el
contrario, es hacer
las cosas de una
manera eficiente
hacia una mejora
evolutiva.

Sprint Planning en
Scrum genera valor
cuando no intenta
adivinar y hacer un
plan cerrado que no
pueda ser
modificado, sino
para tener una guia
sobre la cual se va a
trabajar hacia el
alcance esperado,
pero que en el
camino podria
haber desviaciones
y ajustes.

Resaltar la
sensacion de
equipo y que esto
no es un trabajo
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Concepto

Hallazgos
ESL

ES2

ES3

Categorias

Coincidencia

Valor agregado

visualizar y anticipar el
alcance en el dia, semana,
cosecha.

La ceremonia del Sprint
Planning en Scrum genera
valor siempre y cuando se
vea de tal forma que no
intenta adivinar y hacer un
plan cerrado que no pueda
ser modificado, sino para
tener una guia sobre la cual
se va a trabajar en el alcance
esperado, y que sobre el
camino podria haber
desviaciones.

Resaltar la sensacion de
equipo y que esto no es un
trabajo individual. Seria un
equipo en el cual varias
personas realizan el trabajo,
cultivo, cosecha,
recoleccidn, etc. y se premia
el resultado de equipo. Se
planea el resultado de equipo
gue implica un trabajo
individual, todos son
corresponsables de que
funcione como debe de ser.

revision de métricas.

fases por Sprint.
Esta planificacion
anual la puedes
dividir considerando
las dos épocas de
cosecha que tienen
en la region del
Soconusco, Chiapas;
considerando
precisamente el tipo
de actividades e
indicando el volumen
que se espera
cosechar e, inclusive,
identificando las
caracteristicas que se
esperan en cada una
de ellas.

Estas caracteristicas
vendrian a ser un
simil de los criterios
de aceptacion dentro
de los items del
backlog que se
manejan en Scrum.
Entonces se podrian
aplicar este tipo de
analogias para
empatar todas las
caracteristicas,
necesidades y

actividades e indicando
el volumen que se
espera cosechar e,
inclusive, identificando
las caracteristicas que
se esperan en cada una
de ellas.

Cuando se comparte el
objetivo de la
planeacion inicial, que
no es un tema de
intentar anticipar, se
encuentran maneras
para que las personas
pueden visualizar y
anticipar el alcance en

el dia, semana, cosecha.

Justamente la
ceremonia del Sprint
Planning en Scrum
generan valor cuando
no intenta adivinar y
hacer un plan cerrado
gue no pueda ser
modificado, sino para
tener una guia sobre la
cual se va a trabajar
hacia el alcance
esperado, pero que en
el camino podria haber
desviaciones y ajustes.

individual. Se
planea el resultado
de equipo que
implica un trabajo
individual, y se
logra al cumplir el
plan de trabajo
como
corresponsables.
Una buena
implementacion de
métricas para tener
claridad del
objetivo e ir
identificando los
factores que pueden
poner en riesgo el
logro.
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Concepto

Hallazgos
ESL

ES2

ES3

Categorias

Coincidencia

Valor agregado

requerimientos que
son necesarias en el
Sprint Planning.

Resaltar la sensacion de
equipo y que esto no es
un trabajo individual.
Es un equipo en el cual
varias personas realizan
el trabajo: cultivo,
cosecha, recoleccion,
etc. y se premia el
resultado de equipo. Se
planea el resultado de
equipo que implica un
trabajo individual, pero
al final se logra cumplir
el plan de trabajo
gracias a todos como
corresponsables.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Equipo Scrum (Scrum team)

Concepto

ES1

Hallazgos
ES2

ES3

Categorias

Coincidencia

Valor agregado
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Concepto

ES1

Hallazgos
ES2

ES3

Categorias

Coincidencia

Valor agregado

Equipo Scrum
(Scrum team)

Tener claridad de lo que van
a alcanzar y de lo que van a
lograr. Saber lo que se
ganara con esta forma de
trabajo diferente, porque
esto implica un cambio. Una
de las partes importantes
dentro de manejar este tipo
de Marcos de trabajo, es el
tema del cambio.

Es ahi donde Scrum nos
puede ayudar a trazar el
camino para lograr vender a
las personas lo que van a
alcanzar, lo que va a tener
diferente en cuanto a
calidad, comunicacion,
beneficios, areas de
oportunidad para que mi
cosecha pueda ser mejor,
mejorar volumen de
produccién, mayor
competitividad, etc.
Finalmente, estos son
beneficios que deben verse
como algo bueno para todos,
beneficios a nivel de
generacion de valor.

La cohesion también puede
traducirse a través de
comunicarse de mejor

Comunicacion
constantemente. En
Scrum planeamos
recurrentemente, y es
precisamente en esta
clase de eventos
diarios donde vamos a
hacer también una
planeacion en la que
como equipo
establecemos qué
vamos a hacer hoy
para lograr ese
objetivo que nos
pusimos. Fomentando
la comunicacion y eso
hace que al final el
objetivo se vea
materializado.

Lo importante para el
equipo es el
entendimiento de los
objetivos del por qué
van a hacer la
planificacién de una
de una manera
diferente.

Entonces no se iria
por el hecho de
educarles en Scrum,
sino mas bien aplicar
simplemente los
conceptos agiles y de
scrum dentro del
modelo de
planificacion. Por
ejemplo, si hoy la
planificacion la
realizan ciertas
personas, un grupo
reducido, en una
oficina sin hacer
contacto directo con
la gente en campo.
Esa planificacion se
va a ver mejorada
cuando se involucre
a la gente en campo
como el productor,
recolector, receptor

Para que las personas
involucradas en el
proceso puedan
cohesionarse de mejor
manera para formar un
equipo Scrum es
necesario tener claridad
y entendimiento de los
objetivos a alcanzar, asi
como los cambios
necesarios que implica
una forma de trabajo
diferente desde la
planificacién hasta las
actividades a realizar
en el proceso. Scrum
puede ayudar a trazar el
camino para lograr
alinear a las personas
respecto al alcance e
identificar las
diferencias en cuanto a
calidad, comunicacion,
beneficios y areas de
oportunidad. La
comunicacion se
convierte en el eje
central en la cohesion
del equipo,
traduciéndose a través
de una mejor

La cohesion a
través de
comunicarse de
mejor manera entre
las personas en el
proceso,
reconociendo los
éxitos, aprendiendo
de los fallos
transparentemente
y con confianza.

La comunicacion
permite que el
objetivo se vea
materializado.
Mejor planificacion
como resultado de
involucrar a la
gente de campo
como el productor,
recolector, receptor
del producto, etc.
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manera entre las personas en
el proceso, levantando la
mano de manera oportuna,
identificando lo que
requieren para hacer una
mejor labor, reconociendo
los éxitos que logran,
aprendiendo de los fallos
transparentemente y con
confianza.

del producto,
etcétera. Y, en
conjunto, hacen una
planificacion.
Deberia haber una
persona que sepa los
conceptos de agilidad
y cdmo estructurar
conceptos de un
Scrum Master para
organizar al equipo,
y a partir de esa
organizacion,
aplicando los
conceptos y las
premisas de agile,
obtener un resultado
mejor.

Por lo tanto, el lider
deberia tener el
conocimiento de
estos fundamentos.
El resto del equipo
podrian ser participes
sin necesidad de ser
expertos o dominar
la terminologia &gil.

planificacion como
resultado del
involucramiento con
todos los miembros,
una mejor colaboracion
en el proceso,
levantando la mano de
manera oportuna,
identificando lo
necesario para hacer
una mejor labor,
reconociendo los éxitos
alcanzados,
aprendiendo de los
fallos
transparentemente y
con confianza.
Finalmente, estos
cambios deben
reflejarse como un
beneficio para todos a
nivel de generacion de
valor, que pudiera
traducirse en mejora de
productividad,
reduccion de costos,
eficiencia del proceso y
potencialmente en una
mejora en la percepcion
economica.

Elaboracion propia
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Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Reunidn de retrospectiva (retrospective)

Concepto Hallazgos Categorias
ES1 ES2 ES3 Coincidencia Valor agregado
Reunion de Establecer los canales de Las retrospectivas mas  Es fundamental Es fundamental Las retrospectivas

retrospectiva
(retrospective)

comunicacioén para que la
gente exponga sus puntos y
sean escuchados. Eso
empieza a provocar una
conciencia de que realmente
las retrospectivas es un tema
de mejora continua, es un
tema para exponer y entre
todos a apoyar.

La comunicacion en la
retrospectiva también
implica una reciprocidad.
Por ejemplo, si el recolector
le expone al lider en la
reunion de retrospectiva que
necesita herramientas para
poder desemperiar sus
actividades de mejor manera
y estas herramientas son
facilitadas, entonces se debe
de demostrar o traducir con
un mayor volumen, con
mayor calidad, con mejores
tiempos, etc.

Para fomentar la
participacion, si las personas
se dan cuenta de que estos
espacios de retrospectivas
son realmente para poder

efectivas se llevan a
partir emplear
métricas, sefialando los
objetivos definidos en
comparacion con lo
logrado, e invitando al
equipo a externar
abiertamente los
motivos por los cuales
no se alcanzaron;
principalmente en los
casos donde no se
logra el objetivo. Y
esto ayuda a encontrar
diferentes situaciones
(personales, técnicos,
de comunicacion, etc.)
gue permitiran detonar
acciones de correccion
0 mejora para las
siguientes iteraciones,
con un enfoque hacia
el objetivo y de mejora
continua.

Lo que hace que un
equipo sea de
rendimiento es la
confianza en ellos y en
sus companeros; y eso

involucrar a las
personas adecuadas
dentro de la primera
milla del cacao, uno
de los elementos
criticos es el
conocimiento y la
experiencia dentro
del proceso.
Adicionalmente, es
tener apertura 'y que
exista un ambiente
de confianza, como
lo dice la
metodologia &gil.
Esto debe permitir
expresarse sin ningin
tema de juicios, lo
facilitaria una
retroalimentacion
realmente efectiva.
Debera tratar de
romper el estereotipo
de jerarquias entre
productor, recolector,
coordinador. Esta es
la base de un equipo
agil, todos tienen una
misma jerarquia

involucrar a las
personas adecuadas
dentro de la primera
milla del cacao,
estableciendo los
canales de
comunicacion para que
la gente exponga sus
puntos y sean
escuchados; teniendo
apertura para que
existan conversaciones
directas, transparentes
y de confianza, como lo
dice la metodologia
agil. Esto debe permitir
expresarse sin ningln
tema de juicios, lo cual
facilitaria una
retroalimentacion
realmente efectiva.
Debera romperse el
estereotipo de
jerarquias entre
productor, recolector,
coordinador. Esta es la
base de un equipo agil,
todos tienen una misma
jerarquia cuando estén

mas efectivas se
llevan a partir
emplear métricas,
sefialando los
objetivos definidos
en comparacion
con lo logrado.
Esto ayuda a
encontrar diferentes
situaciones
(personales,
técnicos, de
comunicacion, etc.)
gue permitiran
detonar acciones de
correccion o mejora
para las siguientes
iteraciones, con un
enfoque hacia el
objetivo y de
mejora continua.
Esto debe llevar a
identificar los
beneficios que
resultan de poder
tener estas
conversaciones
directas y
transparentes; sobre
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platicar con confianza sobre
gué estamos haciendo y qué
podemos hacer para ser
mejores, entonces los hechos
aqui hablan mucho; y las
personas se van a convencer
y cada vez van a querer
participar mas.

solo se logra a través
del trabajo en conjunto
de alcanzar el producto
final.

cuando estén
trabajando en un
equipo y que se
puedan hablar
directamente sin
tapujos y sin miedos,
para que haya una
retrospectiva
saludable y real.
Entonces, 1o mas
cercano que estén
todos y sin importar
el rol que tengan

dentro de esta cadena

de valor, la clave es
tener conversaciones
directas,
transparentes y de

confianza para que la
gente pueda expresar

lo que realmente
piensa.

Y obviamente, esto
debe llevar a
identificar los
beneficios que
resultan de poder
tener estas
conversaciones
directas y
transparentes; como

trabajando en un
equipo y que se puedan
hablar directamente
para que haya una
retrospectiva saludable
y real.

cOmo va a impactar
también en una
mejor cosecha,
producto y retorno
para todos los que
estan involucrados.
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Concepto Hallazgos Categorias
ES1 ES2 ES3 Coincidencia Valor agregado
va a impactar
también en los
beneficios de una
mejor cosecha, un
mejor producto, un
mejor retorno para
todos los que estan
involucrados.
Elaboracion propia
Tabla 4.7
Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Reunidn diaria de Scrum (daily Scrum)
Concepto Hallazgos Categorias
ES1 ES2 ES3 Coincidencia Valor agregado

Reunion diaria
de Scrum (daily
Scrum)

Los daily Scrum tipicamente
nos ayudan a dar visibilidad
como equipo de qué esta
pasando. Y si estamos
haciendo lo necesario para
alcanzar el objetivo de la
iteracion de la semana,
quincena, etc.

Ayuda para que las
situaciones que estan
pasando en el dia a dia no
tengan que esperar hasta el

El daily Scrum nos
permite dar visibilidad
hacia los demés sobre
aquellos aspectos
importantes y
necesarios para lograr
el objetivo.
Posiblemente
empleando otro tipo de
metodologias mas
tradicionales, se
definiria la meta de

Se puede hacer un
paralelismo pero no
necesariamente con
el rigor que sugiere
Scrum que son los
Daily Meetings
tipicamente de 15
minutos diarios;
tendria que medirse
cuéndo es oportuno
realizar este tipo de
seguimientos. Tal

El daily Scrum nos
permite dar visibilidad
hacia los miembros del
equipo sobre aquellos
aspectos importantes y
necesarios para lograr
el objetivo. Y también
a identificar si estamos
haciendo lo necesario
para alcanzarlos a partir
de la iteracion definida.
Se puede hacer un

Evitar riesgos,
problemas y
situaciones
particulares en las
actividades del
proceso que
impidan al equipo
lograr los objetivos
definidos; esto a
partir de estar en
constante
planeacion con el
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final de la semana, mes o
tiempo que hayamos
decidido para realizar
retrospectivas para platicar
aquellos puntos que,
posiblemente, sea necesario
tomar acciones.

Las sesiones se pueden
realizar al inicio o cierre del
dia, si no se puede diario,
pues a lo mejor cada 2 0 3
dias, pero lo importante es
gue exista continua
comunicacion entre todos.
Esto debe ayudar a
compartir continuamente el
trabajo realizado para
alcanzar el objetivo que
COMO equipo tenemos para
este periodo.

(Auto organizacion) Auto
organizarse para realizar las
actividades, es un hecho que
no es inmediato que las
personas se puedan auto
organizar, pero parte de esto
es trabajar con los diferentes
perfiles y con la confianza
de que a través de la
generacion de valor, las
interacciones y realmente

recoleccion y
trazabilidad del
producto al principio
de la cosecha, se
distribuiria las partes
que le corresponden a
cada productor o
recolector y se
volverian a encontrar
en 3 meses. Y una vez
transcurrido el tiempo,
el resultado puede ser
gue no se ha llegado a
las metas porque cada
quien se habia quedado
con sus problemas,
riesgos y demas
situaciones que le
impidieron lograr el
objetivo.

Justamente el evento
daily Scrum ayuda a
evitar esta clase de
riesgos y a estar en
constante planeacion
con todo el equipo a
través de
comunicacion diaria.
En cuanto la parte
humana, cuando vas a
la sesion diaria y dices

vez el daily Scrum se
convierte en una
sesion semanal,
quincenal o hasta
mensual, donde se
realice una revision
en ciertas fases segln
sea mas conveniente.
El espiritu de las
reuniones es valido,
en donde todas las
personas
involucradas en la
cadena tienen que
estar al tanto de
c6mo van con
relacion a las metas;
pero la recurrencia
habria que definirla
dependiendo de la
fase en la que se
encuentren en la
cosecha de manera
flexible.

De igual forma, el
espiritu de los daily
Scrum seria que el
equipo se retina para
hacer una revision
del cdmo vamos en
esta cosecha, cuanto

paralelismo pero no
necesariamente con el
rigor que sugiere
Scrum que son los
Dailys Meetings
tipicamente de 15
minutos diarios; tendria
que medirse cudndo es
oportuno y conveniente
realizar este tipo de
seguimientos. El
espiritu de las
reuniones es valido, en
donde todas las
personas involucradas
en la cadena tienen que
estar al tanto de como
van con relacién a las
metas; pero la
recurrencia habria que
definirla dependiendo
de la fase en la que se
encuentren en la
cosecha de manera
flexible.

El equipo podria auto
organizarse para tomar
medidas para mejorar,
mantener o corregir
aspectos que
identificaron. Y aqui es

equipo a través de
la comunicacion

recurrente

establecida en el

daily Scrum.

Uno de los valores
principales que se
fomentan en estos

eventos es el
compromiso
mutuo.
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con una sensacion de equipo
podamos tener claridad de
donde estamos y lograr los
objetivos.

Deberé ser un espacio para
comunicar cOmo vamos y si
se requiere apoyo de alguna
otra persona. Esto es, que se
fomenten estos canales de
comunicacién para poder
intervenir cuando sea
necesario.

al equipo: "Voy a
hacer esto hoy", se
genera un compromiso
y no puedes fallar.
Entra el tema de los
principios y valores, ya
hay un compromiso
con las personas en
donde sabemos que si
yo no hago mi parte
entonces tal vez otra
persona tampoco va a
poder lograr su parte,
porgue depende de mi
actividad para
realizarlo. Y habra
C0sas que no se puedan
resolver y alguien
tendra que entrar a
ayudar a resolver.
(Auto organizacion)
Respecto a la auto
organizacion, esto es
empoderar al equipo.
Cuando decimos voy a
empoderar al equipo es
darle todas las
habilidades necesarias
para que cumpla su
trabajo.

La auto organizacion

ya esta cosechado,
cuénto fue nuestro
objetivo contra
cuénto es lo que
estamos hoy, si
vamos bien o mal en
tiempo, etc. ellos
podrian auto
organizarse para
tomar medidas para
mejorar, mantener o
corregir aspectos que
identificaron. Y aqui
es necesario otro
elemento baésico, el
que tengan el
empoderamiento de
tomar las decisiones
dentro del equipo.

necesario otro elemento
béasico, el que tengan el
empoderamiento de
tomar las decisiones
dentro del equipo; a
partir de capacitacion,
conocimiento y
herramientas que
requieran para lograr
los objetivos.
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viene sostenida de
empoderamiento, y el
empoderamiento es la
capacitacion, el
conocimiento y las
herramientas
especificas que
requieran el equipo
para lograr los
objetivos.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum —

Eventos Scrum para fomentar la comunicacion y colaboracion

Concepto

Hallazgos
ESL

ES2

ES3

Categorias

Coincidencia

Valor agregado

Eventos Scrum
para fomentar la
comunicacién y
colaboracion

Parte de la razon por lo cual
existen estos eventos en
Scrum tiene que ver con la
expresion de transparencia
dentro del framework de
Scrum; los creadores
comentan que hay 3
elementos que son los
pilares: adaptacion,
inspeccion y transparencia.
Y justamente este tipo de
ceremonias fomentan tanto
la adaptacion, inspeccién y

Fomentando la
transparencia a través
de métricas,
empleando el uso de
tableros como entes
vivos que puedan ir
hablando el lenguaje
del equipo, y que estos
ayuden a tomar
decisiones e identificar
impedimentos o
cuellos de botella en el
proceso.

Primeramente,
reunirse en conjunto
con todos los
involucrados en el
proceso para hacer
una planificacién
conecta directamente
con mejorar esa
comunicacion y
colaboracion; esto
como resultado
esperado debe ser
una planificacién

La razon por lo cual
existen estos eventos
tiene que ver con la con
la transparencia dentro
del framework de
Scrum. Para saber
donde estamos, hacia
donde vamos y
adaptarlas a las
necesidades de las
personas, entonces se
lograra observar valor
en estos eventos.

Fomentar la
transparencia a
través de métricas
gue puedan ir
hablando el
lenguaje del
equipo, y que estos
ayuden a tomar
decisiones e
identificar
impedimentos o
cuellos de botella
en el proceso.
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transparencia, pero Flexibilizar la adecuada 0 mas Inicialmente, reunirse

principalmente la inspeccion
y la transparencia.

Para saber donde estamos,
hacia donde vamos y
adaptarlas a las necesidades
de las personas, entonces se
lograra observar valor en
estos eventos.

Necesitamos de las personas,
en este caso que van a estar
inmersas en la operacion, de
su participacion y apoyo
para que pueda funcionar,
abierta y transparentemente.
La naturaleza de los eventos
para las personas que
participan en el proyecto
Scrum es para que exista
esta apropiacién, para que
lleguen con gusto a una
planeacion y porque saben
que tendran visibilidad. Para
gue en un daily meeting se
pueda compartir con el
equipo cOmo vamos y exista
el interés a una revision, y se
observe lo logrado en este
periodo. Para que lleguemos
a la retrospectiva y permitir
utilizar todas mis

realizacion de los
eventos segun sea
posible o necesario
conforme a las
circunstancias y
realidades propias del
equipo. Posiblemente
en este caso, el daily
Scrum no podra ser
diario por el tema de
gue cada quien esta
dentro de sus
actividades pero se
podra definir una
recurrencia que sea
funcional conforme al
entorno del equipo.

precisa en
comparacion a si lo
realizara una o dos
personas en una
oficina.

Esto impacta
directamente en la
comunicacién y
colaboracion también
durante la ejecucion,
cuando estén
haciendo sus
reuniones de
seguimiento diario, 0
periodico, y
generando valor en la
gestién del cacao.

Y en los eventos de
retrospectiva, son
momentos en los que
con honestidad se
puede compartir
aspectos que se
pueden mejorar
Como equipo.

En resumen, todos
son elementos de
este momento de
comunicacién y
colaboracion,

con todos los
involucrados en el
proceso para hacer una
planificacion conecta
directamente con
mejorar la
comunicacion y
colaboracion;
resultando en una
planificacion adecuada
0 Mas precisa,
entregando visibilidad.
De igual manera
cuando se realicen las
reuniones de
seguimiento diario, 0
periédico, y se pueda
compartir con el equipo
cdémo se encuentran las
actividades en este
periodo, generando
valor en la gestion del
cacao. Los eventos de
retrospectiva son
momentos en los que
con honestidad se
puede compartir
aspectos que se pueden
mejorar como equipo.
Por lo que, la
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herramientas, descargar ahi
la presion de la semana 'y
entonces con este grupo de
personas explicar
abiertamente de lo que est&
pasando.

entonces en
definitiva son
precisamente los
eventos los que
puedan ayudar a
mejorar el proceso en
general y el objetivo
que es tener también
la trazabilidad del
producto, y que todos
cuenten con claridad
de como vamos en
cada una de las
etapas este proceso.

naturaleza de los
eventos para las
personas que participan
en el proyecto Scrum es
gue exista esta
apropiacion. Todos son
elementos de este
momento de
comunicacion y
colaboracion, donde
pueden ayudar a
mejorar el proceso en
general y enfocarse en
las metas de
recolecciény la
trazabilidad del
producto; en la que
todos cuenten con
claridad respecto al
avance en cada una de
las etapas este proceso.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Habilidades equipo Scrum

Concepto Hallazgos

ES1

ES3

Categorias

Coincidencia

201



Concepto

Hallazgos
ESL

ES2

ES3

Categorias

Coincidencia

Habilidades equipo
Scrum

Es importante entender cuéles son
las habilidades que tienen las
personas y cOmo se pueden
desarrollar mejor, pero sin esperar
pretender que todos desarrollen
todas las habilidades.

Siempre se puede extender la
posibilidad para que las personas
tomen el rol o si hay cierta
estructura formada, pues que lo
puedan desempefiar. Esto es, si
tenemos a una persona que
naturalmente es lider y si
realmente busca sacar lo mejor de
otras personas y busca ser un
apoyo, entonces pudiera tomar el
rol de Scrum Master.

A pesar de que podamos
identificar bien las habilidades y
desarrollarlas, creo que hay
definitivamente personas que
pudieran o0 no encajar en ciertos
roles. Pero si tenemos claridad de
qué tiene que desempefiar una
duefa del producto, qué tiene que
hacer un Scrum Master, qué tiene
gue hacer el equipo, y lo
comenzamos a realizar entonces
en el camino es que nos vamos a
dar cuenta si las personas tienen el
potencial.

El equipo es un ser viviente
y en evolucion. Y en este
tema, el rol de Scrum
Master no necesita un
expertise técnico y en ese
sentido la guia de Scrum es
muy ligera, fécil de leer,
entender y seguir. Llegando
al punto que también a
partir de la observacion en
la ejecucién del rol alguien
pueda aprender y ser
intercambiado. La
experiencia y el
envolvimiento en el
proceso es un elemento
clave para el Scrum Master.
Respecto al Product
Owner, creo que una
habilidad que debe existir,
mas alla del conocimiento
del negocio, es la capacidad
de negociacion. Al final el
product owner es quien va
a negociar con
stakeholders, sponsor y el
equipo mismo; se convierte
en el representante del
negocio.

Las habilidades clave que
son necesarias tener
dentro del equipo son
colaboracion, honestidad,
apertura de poder
levantar la mano cuando
se tiene algun problema,
retroalimentacion. Deben
ser este tipo de
habilidades blandas que
si se podrian obviamente
identificar, mapear y
entrenar a la gente; mas
no seria un tema o
problema de
capacitacion.
Considerando que
alguien del equipo sera
guien orquestara y tenga
mas conocimiento en el
proceso Yy la metodologia,
entonces lo que
necesitamos del resto del
equipo es que existan
habilidades para
expresarse y comunicar.

Las habilidades clave que
son necesarias tener dentro
del equipo son colaboracién,
honestidad, comunicacion,
apertura de poder externar
cuando se tiene algun
problemay
retroalimentacién. Deben
ser este tipo de habilidades
blandas que si se podrian
obviamente identificar,
mapear y entrenar a la
gente; mas no seria un tema
0 problema de capacitacion.
Esté centrado en personas,
pero personas que generan
valor, personas que
realmente estan
comprometidas en alcanzar
un objetivo. Para que
realmente se tengan los
beneficios de la agilidad y
aplicado al entorno que se
busca en el proceso.

Debe de existir una
conexion y una coherencia
real con lo que es el rol
esperado en el marco de
trabajo Scrum. Es necesario
tener claridad de esto para
poder validar cuéles
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Tiene que existir una conexion o
una coherencia real con lo que es
el rol. Por ejemplo, el marco de
trabajo me pide que el Scrum
Master sea una persona que esta
en el centro apoyando al duefio
del producto, que apoye al equipo
de produccidn, que apoya a todos.
Y es necesario tener claridad de
eso, poder validar si las personas
pueden encajar en eso.

Esta centrado en personas, pero
personas que generan valor,
personas que realmente estan
comprometidas en alcanzar un
objetivo. Para que realmente se
tengan los beneficios de la
agilidad y aplicado al negocio es
valor, beneficios que son para
todos.

Implementar los eventos de forma
gradual, que sea practico y util, en
donde se pueda evaluar el
progreso de las reuniones. Por
ejemplo, comenzar con las
sesiones daily o Planning que sea
el MVP del proceso; y
posteriormente conforme se
avance en algunos Sprints poder
integrar la sesion retrospectiva.
Iria en funcion de adaptarlo a lo

personas pueden encajar de
la mejor manera en cada rol.
La experienciay el
envolvimiento en el proceso
es un elemento clave para el
Scrum Master.
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ES1 ES2 ES3 Coincidencia
gue hoy al equipo y a la
organizacion le va bien.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Buenas practicas Scrum

Concepto Hallazgos Categorias
ES1 ES2 ES3 Coincidencia

Buenas précticas
Scrum

Aplicar las ceremonias a nivel
practico tienen mucho valor para
generar visibilidad y
comunicacion.

Es importante el tema de la
medicion. Por ejemplo, medir qué
tanto estamos produciendo, qué
nos ayuda a producir mas, qué nos
implica producir menos, etc.
Revisar el proceso actual y cémo
hacer para generar ese valor. Aqui
es donde se puede vincular el
enfoque Lean, o enfoque de
eficiencia, porque Scrum en

Eventos daily Scrumy
Sprint Planning son
fundamentales. Y
adicionalmente, un tablero
como artefacto que va a
madurar y que puede ir
cambiando, mientras arroja
datos valiosos en cuanto al
desarrollo del producto.

Tener a un buen
orquestador como Scrum
Master, es clave que
pueda organizar.
Particularmente en este
proceso, me parece mas
relevante inclusive que
cualquier otro equipo
porque es quien va a
manejar los hilos del
equipo sin que el resto
sepa necesariamente
cémo es el proceso en el
marco de trabajo.

Aplicar las ceremonias a
nivel practico (daily Scrum
y Sprint Planning), tienen
mucho valor para generar
visibilidad y comunicacion.
Contar con medicion, un
tablero como artefacto que
permita arrojar informacion
valiosa del proceso.
Aplicar uno de los valores
de Scrum, la simplicidad.
Esto es, hacer el trabajo
simple, tener los roles
definidos, las ceremonias,
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muchos casos se utiliza para
generar las cosas correctas, para
hacer el trabajo correcto; pero hay
ocasiones en que tenemos que
ayudar a Scrum para darnos
cuenta de cémo podemos hacer el
trabajo més eficiente.

Aplicar uno de los valores de
Scrum, que es la simplicidad. Esto
en la practica es muy valioso,
hagamos el trabajo simple.

Los valores de Scrum aplicados a
la préactica es lo principal; eso es,
tener los roles definidos, las
ceremonias, las herramientas que
ocupamos pero nivel de practico.

Otra buena préctica es
reforzar el tema de las
habilidades.

Otro aspecto clave a
realizar es asegurarse
sobre la alineacion hacia
la estrategia, tener el
entendimiento completo
del por qué estamos
haciendo asi las cosas,
ahora que estamos
obteniendo y cual es el
fruto de trabajar de esta
forma.

las herramientas que son
necesarias, pero a nivel
practico.

Alineacion en la estrategia,
tener el entendimiento
completo del por qué se esta
trabajando con un nuevo
enfoque, qué resultados se
estan obteniendo y cudl es el
fruto de trabajar de esta
forma.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos marco de trabajo Scrum — Necesidad experto Scrum

Concepto

Hallazgos
ESL

ES2

ES3

Categorias

Coincidencia
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Necesidad experto
Scrum

Es importante que exista esta
persona ayudando a disefiar el
modelo de trabajo a la medida; sin
querer aplicar el marco de trabajo
de manera purista y al pie de la
letra.

La agilidad es flexible, es
adaptable. Posiblemente la
realidad en esta primera milla hay
ciertas cosas que si van a
funcionar desde el principio, pero
hay que comenzar con una
férmula base lo mas completa que
se pueda a nivel de roles, a nivel
de eventos, a nivel de
herramientas, métricas y demas,
pero sabiendo que mucho de esto
a lo mejor no va a sobrevivir a la
realidad en el dia a dia.

Es importante un experto que
disefie una linea base de cémo
pudiera funcionar Scrum en esta
particular adaptacion; y en la
practica darse cuenta qué tan bien
funciona.

Es importante que este experto lo
trabaje, con ojos bien abiertos
para darse cuenta que de esto
realmente puede funcionar, cuales
aspectos no estan funcionando
para que se hagan adaptaciones 'y,

Seguro que si. El marco de
trabajo Scrum es un
paradigma diferente, hablar
de principios y valores
también implica hacer un
trabajo méas profundo. El
experto que sugeriria es un
Agile Coach. El
implementar Scrum sin un
acompafiamiento de un
experto realmente es dificil
y es ahi donde puede entrar
el Agile Coach, quien
puede dar guia y explicar
con stakeholders, sponsors
y equipo de proyecto las
razones y fundamentos del
por qué se esta cambiando
la forma de trabajo y en qué
ayuda a la organizacion.

Definitivamente, tiene
gue haber una persona
con mas conocimiento de
cémo llevar a cabo el
proceso, donde pueda
soportar al equipo y que
pueda introducir este
concepto del tema de
agil. Debe tener un nivel
especial para poder
orquestar todo, sin eso no
vamos a poder obtener
resultados.

Esta posicion o rol es
clave dentro de este caso
porque se convierte en un
organizador, en un coach
y en esa persona que
facilita las
conversaciones y que
lleva a cabo el proceso.

Es importante un experto
(Agile Coach) que disefie
una linea base de como
pudiera funcionar Scrum en
esta particular adaptacion.
Esta persona con méas
conocimiento de cdmo
llevar a cabo el proceso,
donde pueda soportar al
equipo y que pueda
introducir este concepto del
tema de agilidad, con un
nivel especial para poder
orquestar todo. Este experto
es quien puede dar guia 'y
explicar a las personas
relacionadas en el proceso y
al equipo de proyecto las
razones y fundamentos del
por qué se esta cambiando
la forma de trabajo y en qué
ayudar.

La agilidad es flexible, es
adaptable. En esta primera
milla del cacao hay que
comenzar con una formula
base lo mas completa que se
pueda, sin sacrificar la
esencia base de Scrum, a
nivel de roles, eventos,
herramientas, métricas y
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a lo mejor, al final es una
tropicalizacién de Scrum; pero si
estd haciendo que las personas se
conecten y esta logrando que en
este caso se tengan las
producciones esperadas con la
trazabilidad.

Sin sacrificar la esencia base de
Scrum, los principios y valores,
las précticas, los roles, etc. pero al
final estamos generando valor. Al
final la gente ve los beneficios, al
final hacemos experiencias para
todos y que funcione, esto debe

ayudarnos a hacer las cosas mejor.

No hacerlo méas engorroso, no
hacerlo mas volatil, no hacerlo
mas pesado; sino hacerlo bien,
con disciplina y calidad. Esa es la
sustancia de la parte préctica de la
agilidad, cumplir los objetivos. Se
genera valor pero con un proceso
disciplinado, con un proceso de
calidad.

demés; pero al final se
pretende generar valor. Esa
es la sustancia de la parte
practica de la agilidad,
cumplir los objetivos.

Elaboracion propia

Presentacion datos proceso de cacao — Proceso de cacao y trazabilidad

Matriz de hallazgos proceso cacao y trazabilidad — Elementos importantes en proceso de cosecha del cacao
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Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
Elementos Tener buenos arboles Durante el N/A Contar con Evitar lamezcla N/A Contar con asesoria
importantes  jovenes productores de proceso de la asesoria del cacao técnica del
en proceso cacao, que no rebasen mas  cosecha, de los técnica, cosechado acompafiamiento con
de cosecha de los 40 afios. puntos mas apoyo de los  desde el el productor para
del cacao También es la parte técnica  importantes es técnicos en productor, en realizar una correcta
del acompafamiento con gue los granos el proceso de donde se poday corte de
el productor para hacer una estén maduros. poday como identifique con mazorca. Una vez
buena cosecha y una buena Que se corte la cuidar la claridad el que se corta la
poda. mazorca con plantacion. producto mazorca no deben

Contar con una buena
nutricion tanto al suelo
como también una
nutricion foliar. Cuidar el
estado fisioldgico de las
plantas junto con la
precipitacion (lluvia).
Hay productores que no
cuentan con parcelas
tecnificadas y por ende la
precipitacion marca un
factor importante para
tener buenas cosechas
futuras

tijera para no
malograr el
arbol. Una vez
gue se corta la
mazorca, no
deben transcurrir
mas de 24 horas
para sacar la
pulpa del cacao.

convencional y
el certificado.

transcurrir mas de 24
horas para extraer la
pulpa del cacao. Se
busca que los granos
se encuentren
maduros.

Es necesario evitar la
mezcla del cacao
cosechado en donde
se identifique el tipo
de producto y si este
proviene de
productores
certificados.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos proceso cacao y trazabilidad — Existencia registro de caracteristicas de cosecha

Concepto

EC1

Hallazgos
EC2 EC3

EC4

EC5 EC6

Categoria

Coincidencias
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Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
Existencia No se ha llevado puntual Deberia haber N/A No existe Al momentode N/A No existe registro de
registro de con los productores; pero  un control registro. realizar la informacién de las
caracteristicas  s6lo con algunos cuando en la Solo se recoleccién en cosechas, solo se
de cosecha productores se han llevado cooperativa realiza por campo se realiza por medio de
muestreos de cosecha. ingresa el cacao medio de manejan folios, observacion y
Estos muestreos se fresco a sus observacion  donde se experiencia. Al
realizan entre cinco y cajones, pues es y identifica el momento de realizar
cinco meses y medio importante saber experiencia.  nombre del la recoleccion en
previo a la cosecha, en las fechas, productor, la campo se manejan
donde se contabiliza la cuantos dias variedad del folios, donde se

floracidn, el nimero de
frutos por arbol, el tamafio
de las mazorcas (hasta
5cm, 10cm, 15cmy
mayores).

Esto seria un indicador
muy importante y seria
bueno marcarlo por
municipio para saber el
estimado de cosecha,
debido a que en los
diferentes municipios de la
region la precipitacion no
es la misma. Y como
comentamos, la
precipitacion es un factor
muy importante en las
cosechas del cacao.
Deberia de haber un
registro y a partir de ahi
tener una historia de

estara en los
cajones y todo el
resto de la
informacion.
Esta
informacion se
guarda en Excel.
Antes de este
punto de ingreso
a la cooperativa
no se tiene
registro.

cacao. Los lotes
se identifican
en el area de
fermentadora,
donde registran
el cacao de los
productores que
son parte del
lote.

identifica el nombre
del productor y la
variedad del cacao.
Se maneja un control
a nivel de lote
cuando en la
cooperativa ingresa
el cacao fresco a sus
cajones para
comenzar el proceso
de fermentacion; es
importante saber la
fecha de ingreso y
cuéntos dias
permanecera en los
cajones, junto con el
resto de la
informacién propia
del proceso.

Antes de este punto
de ingreso a la
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cosecha, en donde cada
productor deberia de saber
sus cosechas y la
informacién necesaria. En
este caso no recuerdo Si
existe, pero podria partir
de los analisis muestras de
cosecha para determinar
cuanto podemos producir
en cada municipio.

cooperativa no se
tiene registro.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos proceso cacao y trazabilidad — Proceso de clasificacion o separacion de cacao

Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias

Proceso de Los productores deberian ~ Se realiza a N/A Siserealiza  Si existe una N/A Los productores

clasificacion  separar el tipo de cacao nivel de la separacion clasificacion. separan el cacao por

0 separacién  por variedad y tambiénsi  almendras en la finca, Para la variedad y también

de cacao este es un cacao blancas y tanto en recoleccion se si este es certificado
certificado o convencional  almendras mazorca llevan tambos o convencional (no
(no certificado) para violetas, es la como en rotulados ya certificado) para
cuidar la trazabilidad. Unica separacion pulpa. identificados cuidar la
Al momento de la gue se hace por por cacao trazabilidad.
recoleccion del cacao con el momento. violeta Al realizar la

los productores, se utilizan
tambos identificados por
variedad de cacao,
certificado y no

convencional y
certificado, y

adicionalmente
un tambo para

recoleccién con los
productores se
utilizan tambos
rotulados por
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certificado, para que al
momento de llegar al
proceso de fermentacion
en la cooperativa se cuide
también la trazabilidad.

el cacao blanco
(NOTA 1: No
existe
actualmente
separacion
entre
convencional y
certificado para
el cacao blanco,
debido a que
todas las
plantas de
cacao blanco
han sido
entregadas a
productores
certificados.
NOTA 2:
Cacao C1 =
Cacao Blanco).

variedad de cacao,
certificado y
convencional. Esto
con el objetivo de
evitar mezcla del
producto y cuidar la
trazabilidad hasta
llegar al proceso de
fermentacién en la
cooperativa.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos proceso cacao y trazabilidad — Verificacion calidad del cacao cosechado

Concepto
EC1 EC2

Hallazgos
EC3

EC4

EC5 EC6

Categoria

Coincidencias
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Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
Verificacion ~ Se cuida que no traiga Existe una N/A Por Al momentode N/A Existe una
calidad del tierra u hojarasca del verificacion de observacion.  recolectar, se verificacion de
cacao arbol. Se busca el puro forma visual. Un Identificando observa que no forma visual. Un
cosechado grano gue no venga con cacao fresco se la pureza al existan granos cacao que ha sido
impurezas, germinado con  puede momento de  podridos, con guardado por més de
raiz debido a que no se reconocer, en partir la raices o 24 horas ya
cortd a tiempo, sin cdscara  cambio un cacao mazorca. picados; deben comienza el proceso
y sin el corazon de la gue ha sido ser granos de fermentacion, le
mazorca. guardado por limpios y no van saliendo

Esto se realiza por
observacion, cuidando
desde el punto de vista del
quebrado de la mazorca en
la finca del productor. El
equipo de recoleccion esta
bien capacitado para que
se cuide toda esa parte.

mas de 12 0 24
horas ya
comienza el
proceso de
fermentacion, le
van saliendo
burbujas, se
acercan moscas
y se puede
también oler el
cacao para saber
su estado.
También se
puede hacer una
prueba fisica a
través de corte
en los granos ahi
mismo en el en
el lugar de
acopio. Se toma
una muestra de
20 a 50 granos

mezclados con
el corazén de la
mazorca del
cacao. A simple
vista se puede
reconocer
cuando esta
sucio, mezclado
0 ya tiene
varios dias de
haberse
cosechado y se
muestra con
fermentacion.
... Para el cacao
blanco se
realiza una
validacion de
pureza a partir
de obtener
algunas
muestras de

burbujas, se acercan
moscas Yy se puede
también oler para
saber su estado.

Se observa que no
existan granos
podridos, con raices
0 picados; deben ser
granos limpios y no
mezclados con el
corazon de la
mazorca del cacao.
También se puede
hacer una prueba
fisica a través de
corte en los granos
en el lugar de
acopio. Para el cacao
blanco se realiza una
validacion de pureza
a partir de obtener
algunas muestras de
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para ver el semillas de semillas (50
interior si esta cacao (50 semillas) y partirlas
verde o0 esta con semillas) y por la mitad para
insecto; en caso partirlas por la observar el color
de la variedad de mitad para interior. Esto debido
cacao blanco se observar el a que hay
verifica la color interior de productores que
pureza y cuanto la semilla. Esto tienen en sus
porcentaje de debido a que parcelas cacao
cacao blanco hay productores blanco mezclado con
sali6 o si hay gue tienen en cacao violeta, y
una mezcla de sus parcelas cuando ocurre la
variedad de cacao blanco polinizacion se cruza
cacao. mezclado con y ya no hay pureza
En esta parte, el cacao violeta, y en el color de la
analisis de cuando ocurre semilla.
calidad es muy la polinizacion
béasico, no es tan se cruzay yano
profundo como hay pureza en
ya se hace el color de la
después de la semilla.
fermentacion.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos proceso cacao y trazabilidad — Recoleccion del cacao en finca

Concepto Hallazgos Categoria

EC1 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
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EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias

Recoleccion Dentro de ladentrode  El productor ~ N/A Se realiza Se planifica con los N/A  ¢Como se realiza la

del cacao en la parcela del productor elige una el cortede  productores el dia de recoleccion del cacao

finca en donde comienza. fecha para la mazorca, acopio, cominmente esto desde la finca del
Una vez que se quiebra cosechay se quiebray se realiza 2 o 3 dias productor?
la mazorca se deposita  para el corte despulpa previos a la recoleccion y El productor elige una
el cacao en pulpa en de las para se estima la cantidad en fecha para realizar la
cubetas de 20 Litros, el mazorcas colocarlo kilogramos de cacao que cosechay el corte de las
productor lo almacena  indicando la en un bote,  se recolectara para tener mazorcas, cominmente
y se comunica con cantidad separandolo los recursos disponibles esto se realiza 2 0 3 dias
algun técnico aproximada por tipode  (vehiculo, tambos, etc.). previos a la recoleccion,
recolector para decirle  de kilos que cacao La comunicacion en la indicando la cantidad
gue tiene tanto de tendra, y ese (blanco o gran mayoria con ellos a aproximada de kilos que
cacao de tal calidad y mismo dia se violeta). través de WhatsApp y en se recolectara, y ese
variedad. hace el Hacen el caso contrario, si no mismo dia se hace el
El técnico va con el programa de transporte a  cuentan con un programa de recoleccién
productor, le pesa el recoleccion pie, dispositivo, entonces se para que el técnico vaya
grano y ahi mismo le para que el tricicloso  comunican entre los en la camioneta junto con
paga. El técnico técnico vaya por mismos productores. En el los tambos. En el dia
entrega una nota al enla carretillas dia definido, el técnico definido, el técnico sale de
productor identificando camioneta con los sale de la cooperativa la cooperativa a recorrer
el producto, lo que junto con los botes hasta  desde la mafiana (9AM) a las parcelas de los
peso y pagd. Y asi tambos. el punto de  recorrer las parcelas de los productores. Cominmente
continua el técnico En cuanto a acopio para  productores; hay algunas se recorren entre 12 a 15
haciendo un recorrido  eficiencia del que el mas complicadas de productores por dia.
con otros productores  proceso, hasta técnico acceder o por distancia. Se tiene una lista para
de la zona para el momento llegue a Comunmente se recorren identificar los productores
recolectar el cacao. ha funcionado realizar el entre 12 a 15 productores que estan certificados con
El técnico vacia el bien de esta pesado y por dia. el fin de poder clasificar el
cacao recolectado en forma, lo pago. Se tiene una lista para producto que se estara
los tambos que anico que no identificar los productores recibiendo
previamente ya estan es tan MEJORA  que estén certificados con (convencional/certificado).
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EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
identificados por color  eficiente es la Tener un el fin de poder clasificar el Una vez que se llega con
para distinguir la proyeccion de vehiculo producto que se estara el productor se hace la
variedad del cacao. volumen que que pueda  recibiendo revision de la calidad del
Una vez concluido el indica el pasar con (convencional/certificado). cacao, se pesaen la
recorrido, el técnico productor; ya cada uno de Los recursos son los bascula, se revisa si el
regresa a la sucursal gue puede los tambos identificados, la productor se encuentra en
para entregar las notas  decir tener productores  bascula digital, la lista de la lista, se vacia el cacao
y también el peso 100 kg pero para productores certificados en los tambos
estimado de cacao "en  al momento recolectar Una vez que se llega con identificados por la
verde" (pulpa) para que de llegar a el cacaoa el productor se hace la variedad del cacao, se tara
este ingrese. recolectar pesar al revision de la calidad del el bote para obtener la

resulta que centro de cacao, se pesaen la cantidad neta entregada y

EFICIENCIA DE tiene 500 kg. acopio. bascula, se revisa si el de la cual se pagara al
RECOLECCION Pero en tema productor se encuentra en productor. Se entrega una
Hay productores que se  de la lista, se vacia el cacao nota al productor. Si el
encuentran muy programacion en los tambos productor es certificado, la
lejanos de la sucursal de tiempo si identificados por la nota contiene informacion
entonces ese cacao esta variedad del cacao, se tara del cdédigo de
posiblemente ya no funcionando el bote para obtener la certificacion, nombre,
Ilega hasta la por ahora. cantidad neta entregada y fecha, datos de la
cooperativa. Para eso de la cual se pagara al cooperativa, el nombre y
la implementacion de MEJORA productor. firma del productor, el
los centros de acopio Una Se entrega una nota al nombre y firma del
seria una estrategia coordinacién productor. Si el productor técnico comprador,
muy buena; para poder  para que se es certificado, la nota variedad del cacao, peso
nosotros acopiar mas formen contiene informacion del del cacao y cantidad
granos y motivar al grupos de cadigo de certificacion, pagada.

productor, ya que para
ellos es una gran
ventaja el no venir
hasta acé para dejar su

productores y
se pongan de
acuerdo para
realizar la

nombre, fecha, datos de la
cooperativa, el nombre y
firma del productor, el
nombre y firma del

Para los productores no
certificados, la nota
contiene informacion del
nombre del productor,
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grano. recoleccién técnico comprador, direccion, municipio,
en un solo dia variedad del cacao, peso variedad del cacao, peso
y enun del cacao y cantidad del cacao y cantidad
mismo lugar pagada. pagada.
de ser Para los productores no El técnico vacia el cacao
posible. certificados, la nota recolectado en los tambos
Actualmente contiene informacién del que previamente ya estan
no estan nombre del productor, identificados por color
todavia direccién, municipio, para distinguir la variedad

organizados.

variedad del cacao, peso
del cacao y cantidad
pagada.

NOTA: Para el Cacao
violeta, la variedad de
cacao criollo normalmente
son convencionales (no
certificados) y los Catie
son certificados.

Para el cacao blanco se
realiza la validacion de
pureza (muestra de 50
semillas) y se permite
encontrar hasta un
maximo de 4 o 5 semillas
gue no cumplan con la
pureza necesaria se le
paga normal. Si se tiene
mas de 8 semillas que no
cumpla con la pureza
entonces se considera 'y
paga como un cacao

del cacao.

Una vez concluido el
recorrido, el técnico
regresa a la sucursal para
entregar las notas y
también el peso estimado
de cacao "en verde"
(pulpa) para que este
ingrese. En la sucursal
hacen la separacion del
cacao convencional,
certificado y blanco para
ingresarlo al proceso de
fermentacion.

Mejora en el proceso

Una coordinacion para
gue se formen grupos de
productores y se pongan
de acuerdo para realizar la
recoleccion en un centro
de acopio. Seria una

216



Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
violeta. estrategia muy buena para

Una vez terminado el
proceso de recoleccién de
cacao con todos los
productores, el técnico
regresa a la cooperativa
para hacer el pesado de los
tambos con caco que se
esta entregando y
verifican la calidad del
producto. Ellos también
hacen la separacion del
cacao convencional,
certificado y blanco para
ingresarlo al proceso de
fermentacion.

EFICIENCIA

El proceso si lo identifico
eficiente y los productores
estan interesados en
participar de él, ya que
tiene un beneficio en
cuanto al precio pagado
cuando es certificado el
cacao.

Hay competencia en
cuanto al precio que se le
paga a los productores al
momento de realizar el
proceso de recoleccion.

poder acopiar mas granos
sin tener la necesidad de
grandes traslados para los
productores.
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Concepto

EC1

EC2

EC3

Hallazgos
EC4

Categoria

EC5 EC6 Coincidencias

Los productores tienen la
libertad de vender su
producto a quien mas les
convenga.

MEJORA (Control y
Acopio)

Mejorar el precio que se le
pague a los productores.
Crear centros de acopio
para los productores en las
comunidades o zonas.
Aunque hay comunidades
que estan muy distantes
las ubicaciones donde se
encuentran los productores
y esto pudiera ser
complicado.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos proceso cacao y trazabilidad — Cumplimiento de practicas agricolas sostenibles del cacao

Concepto

EC1

EC2

EC3

Hallazgos
EC4

Categoria

EC5 EC6 Coincidencias
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Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
Cumplimiento  N/A Nuestros Atravésde  Siguiendo las Con los productores A partir del Los grupos de
de précticas grupos de certificacion actividades y certificados, cada afio  levantamiento  agricultores que
agricolas agricultores Rainforest recomendaciones se estan visitando y de cédulade  estan
sostenibles del que estan Alliance gue la verificando que control certificados
cacao certificados certificacion cumplan con las interno con (Rainforest
tienen una solicita, con el practicas agricolas los Alliance) tienen
capacitacion apoyoy sostenibles. Y de esta  productores una
constante capacitacion de forma al momento de certificados. capacitacion
durante todo los técnicos. realizar la recoleccién Se realizauna constante
el afio sobre del cacao, en el revision durante todo el
buenas listado se tiene anual. afio sobre
practicas identificados a buenas practicas
agricolas. De aquellos productores agricolas. Se
esta forma que se encuentran realiza una

aseguramos el

cumplimiento.

certificados.

visita y revisién
anual
verificando el
cumplimiento
con las préacticas
agricolas
definidas.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos proceso cacao y trazabilidad — Necesidad de identificar y rastrear el origen de produccion del cacao

Concepto
EC1

EC2

Hallazgos

EC3

EC4

EC5

Categoria

EC6 Coincidencias
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EC1

EC2

Hallazgos

EC3

EC4

Categoria

Coincidencias

produccion

Si es muy
importante
porque no todos
los cacaos de los
municipios
tienen los
mismos
detonantes como
las notas ni los
aromas.
Entonces si seria
buena esta
clasificacion, el
productor se
veria
beneficiado al
tener este nivel
de distincién del
cacao.

En el mercado
actual, los clientes
cada vez piden méas
la trazabilidad, para
un mercado en el
gue buscamos de
especial o de cacao
fino pues no se le
puede vender
solamente cacao, se
le tiene que vender
trazabilidad y la
historia del cacao
desde el productor
(nombre del
productor, fecha,
lugar, etc.). Y esta
trazabilidad ya es
parte del marketing,
ahora entonces es
importante para el
punto de vista
comercial.

Si, estrategia de
clientes para
responsible
sourcing

Si es necesario para
asegurar que
estamos entregando
a la cooperativa un
buen cacao. No
queremos entregar
bagazo (semillas
pachas/malas), de
buena calidad y que
esto nos haga
generar ganancias a
todos.

Entregar producto
Con pureza 'y con
caracteristicas que
puedan estar

registradas; para que

el proceso de
fermentacion y los
productos sean de
buena calidad.

En el mercado actual,
los clientes cada vez
piden mas la
trazabilidad, para un
mercado que demanda
cacao especial o fino no
se le puede vender
simplemente la semilla,
se le tiene que vender
trazabilidad y la historia
del cacao desde el
productor (nombre del
productor, fecha, lugar,
etc.). Y esta trazabilidad
ya es parte del
marketing, entonces
ahora es importante para
el punto de vista
comercial.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos proceso cacao y trazabilidad — Importancia de aplicar de trazabilidad en el cacao desde el productor

Concepto Hallazgos Categoria

EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Grado Beneficios
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Concepto Hallazgos Categoria

EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Grado Beneficios
Importancia Alta. El Alta. En términos del ~ Alta. Los Alta. Orgullo N/A  N/A Alta Consumidor final
de aplicar beneficio consumidor final, el beneficios serian  por el nivel de - saber de donde
de podria ser beneficio seré saber reconocimiento, pureza del cacao viene el cacao,
trazabilidad econdmico a de donde viene el precio, que se entrego, cudl es el origen,
enel cacao  través de un cacao, cudl es el sostenibilidad, un quién es el
desde el precio origen, quién es el especialidad de  reconocimiento. productor, a veces
productor diferenciado. productor, a veces producto. algunos clientes

algunos clientes
quieren ir mas alla y
quieren conocer con
mas detalle el origen.
Por ejemplo, si tengo
un micro lote que les
gusté mucho a los
clientes y quieren
saber de donde viene
entonces pueden
venir a visitar y se
crea una relacion
productor-empresa.
No es solamente la
relacion productor-
cooperativa-clientes,
mas bien el mismo
cliente salta un poco
y puede llegar hasta
el origen ; porque lo
que se busca en este
tipo de cacao es una
relacion de
transparencia y

quieren ir mas alla
y quieren conocer
con mas detalle el
origen. Mejores
productos y
empatia con la
cadena
Productor -
precio,
reconocimiento,
sostenibilidad y
especialidad de
producto
Cooperativa -
mejores formas de
comercializar

221



Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Grado Beneficios

confianza, mas que
Unicamente de
compra y venta.

BENEFICIOS

Para el productor
seria el precioy
reconocimiento. Para
la empresa mejores
formas de
comercializar y para
el cliente mejores
productos y empatia
con la cadena.

Elaboracion propia

Matriz de hallazgos proceso cacao y trazabilidad — Transparencia y visibilidad de trazabilidad en la primera milla de la cadena de valor

del cacao

Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
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Concepto Hallazgos Categoria

EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
Transparencia Actualmente La trazabilidad es Incrementa la Si, siempre para N/A N/A La trazabilidad es una
y visibilidad hay productores una parte confiabilidad mejorar la parte importante en la
de gue se estan importante en la del producto produccién y la responsabilidad social
trazabilidad certificandoen  responsabilidad por parte del calidad del cacao ya que implica temas
en laprimera  sostenibilidady social ya que cliente. gue se entrega. de sostenibilidad,
milla de la buenas practicas implica temas de manejo de sistemas
cadena de agricolas sostenibilidad, agroforestales, cuidado
valor del (Rainforest manejo de sistemas del medio ambiente,
cacao Alliance), y esto  agroforestales, cuidado del agua, etc.

demanda que el  cuidado del medio Incrementa la

cacao deba tener ambiente, cuidado confiabilidad del

un nivel de del agua, etc. producto por parte del

trazabilidad cliente.

desde la finca

del productor

por temas de

inocuidad.
Elaboracion propia
Presentacion datos proceso de cacao — Interaccion y colaboracion entre actores del proceso
Matriz de hallazgos interaccion y colaboracion entre actores del proceso
Concepto Hallazgos Categoria

EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
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Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias

Relevancia del Muy Muy Muy Muy Relevante Muy La gran mayoria de los

contacto humano entre  relevante relevante relevante relevante relevante expertos en el proceso de

las personas cacao identificaron de muy

involucradas en el relevante el desarrollar un

proceso a partir de contacto cercano entre los

reuniones programadas miembros involucrados en el
proceso de la primera milla el
cacao a partir de reuniones
programadas con el fin de
definir planes y estrategias en
conjunto.

Efectividad en la Muy efectivo  Muy Efectivo Efectivo Efectivo Inefectivo Existe una percepcién

comunicacion entre las relevante principal a que actualmente

personas involucradas se cuenta con una efectiva

en el proceso comunicacion entre las
personas involucradas en el
proceso de la primera milla
del cacao en la region.

Reconocimiento del Muy Alto Medio Medio Muy Alto  Muy Alto Medio El trabajo realizado en el

trabajo en el proceso

proceso de la primera milla
se identifica con mayor nivel
de reconocimiento entre las
personas que realizan
actividades en campo, como
son el agricultor, recolector y
coordinador de coleccion del
cacao. En contraste, para las
funciones que se realizan
principalmente de caracter
administrativo en la
cooperativa este nivel de
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Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
reconocimiento es percibido
de manera inferior.
Participacion de Muy Alta Nula Nula Nula Baja Nula Resulta evidente que los
productores en productores de la region no
establecimiento de tienen intervencion en el
volimenes de establecimiento de los
produccién y voltmenes de produccion y
recoleccién de cacao recoleccion de cacao a nivel
por cosecha cooperativa por cosecha
cacaotera.
Importancia de Muy Importante  Muy Importante  Muy Muy De manera unanime, los
visibilidad y Importante Importante Importante Importante  expertos en el proceso del
transparencia en la cacao reconocen la gran
informacién del importancia de transparentar
proceso y proveer visibilidad a la
informacién que se genera
entre los involucrados de la
primera milla.
Flexibilidad de Existe Existe Media N/A Muy Existe La gran mayoria de los
adaptacion a las Flexibilidad Flexibilidad Flexible Flexibilidad expertos en el proceso del

necesidades o cambios
que el mercado
demanda

cacao consideran que el
proceso actual tiene la
flexibilidad para adaptarse a
las necesidades o cambios
gue el mercado demande, ya
sea en una mayor 0 menor
demanda de volumen por
cosecha.
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Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
Factibilidad de realizar Muy Factible  Factible Muy Muy Medio Muy Existe una clara percepcion
entregas parciales y Factible Factible Factible de los expertos en el proceso
recurrentes de del cacao al considerar que €s
produccion de cacao muy factible realizar entregas
parciales y recurrentes de
produccidn de cacao para su
identificacion y registro
durante la cosecha.
Existencia de reuniones No Si No No No No Las personas involucradas en
de planificacion de el proceso de la primera milla
volumen de produccion del cacao reconocen que no
por cosecha a nivel existen reuniones de
region planificacion de volumen de
produccion por cosecha a
nivel regidn en donde se
involucren a todos los
actores, incluyendo a los
mismos productores.
Priorizacion en el No se cuenta  Sisecuenta Si, la N/A Siexisteun  N/A Las diferentes respuestas de
proceso de recoleccion  con algln con prioridad se criterio con expertos demuestran que no
del cacao criterio de prioridada  realiza base en la existe un criterio definido y
priorizacion partir del conforme a meta de homologado para priorizar en
listado de la logistica cosecha a el proceso de recoleccion del
productores de recolectar cacao. Entre algunos
certificados  recoleccion miembros no se identifica
buscando alguna base de criterio,
una mientras que con otros
eficiencia de existen criterios variados,
movimientos pero no coincidentes.
y también
por tipo de
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Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
cacao a
recolectar
Reuniones periddicas No se cuenta  Si existen Sisetienen  Nose No, solo No se Con base en las respuestas de
de revision de con reuniones  una vez al cuenta con participan cuentacon  los expertos, no se identifican
actividades durante la mes reuniones  los reuniones coincidencias claras respecto

fase de recoleccion del
cacao

involucrados
en
recoleccion

y -
cooperativa.

a la existencia de reuniones
de revision de actividades
durante la fase de recoleccion
del cacao con todos los
participantes. Las personas
gue realizan actividades en
campo como son el
agricultor, recolector y
coordinador de coleccion del
cacao mencionan que no se
cuenta con reuniones
periddicas en las que todos
los involucrados participen,
solamente participan aquellos
quienes estan ligados en las
actividades administrativas y
de recoleccion por parte de la
cooperativa.
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Concepto Hallazgos Categoria
EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 Coincidencias
Reuniones de reflexién  No se tienen No, No. Solo No se No se No se Todos los expertos coinciden
y retroalimentacion reuniones con  solamente reunion de cuentacon cuentancon cuentacon  enque no se tienen reuniones
sobre el trabajo estas se realiza capacitacion. reuniones  estareunion. reuniones entre las personas
realizado caracteristicas  con el involucradas en el proceso
recolector y (Cooperativa-Productores)
miembros para reflexionar sobre la
de la forma en la que se realiz6 el

cooperativa

trabajo y los acontecimientos
gue sucedieron al final de
ciertos periodos.

Elaboracion propia
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