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INTRODUCCIÓN
Ante las crecientes necesidades de los clientes y 

la influencia de los cambios del entorno, las empresas 
no alcanzan sus objetivos con enfoques individuales 
(1), por lo que se necesitan las interrelaciones entre 
estas empresas para subsistir en el mercado y lograr 
servicios y productos competitivos. 

LA INTEGRACIÓN EN LA CADENA AGROALIMENTARIA 
DE PANELA EN EL PUYO-ECUADOR

Food chain integration of the panela in Puyo, Ecuador

Neyfe Sablón Cossío1), Manuel L. Pérez Quintana1, 
José A. Acevedo Suárez2, Estéfano Chacón Guerra1 
y Valeria Villalba Pozo1

RESUMEN. En la actualidad existen deficiencias en las 
pequeñas y medianas empresas que pertenecen a cadenas 
agroalimentarias ecuatorianas locales, por lo que se hace 
necesario potenciar una solución para elevar la producción 
local, mantener este tipo de empresas en el mercado y 
disminuir las brechas en la logística que une la producción 
primaria con las redes comercializadoras, para ofrecer 
los alimentos frescos o procesados, competitivos a los 
consumidores. El objetivo del presente trabajo fue evaluar 
el nivel de integración de la cadena agroalimentaria de 
la panela, producto tradicional de la región Amazónica 
Ecuatoriana. Se aplica el procedimiento en la cadena de 
panela en el cantón Puyo, ciudad de Pastaza. El enfoque 
en cadenas agroalimentarias impacta de forma positiva 
en la satisfacción de los clientes. Como aporte técnico, se 
propone una propuesta de un plan de negocio conjunto para 
la cadena en estudio, que se centra en la mejora de la calidad 
del producto y la integración entre los actores de la red local. 
Se concluye que la panela es un producto de alto consumo en 
el Ecuador, pero el nivel de integración es bajo y la variable 
de mayor deficiencia es la planeación colaborativa. Se hace 
necesaria la implementación de un plan de negocio conjunto 
entre las microempresas que conforman la cadena. El reto 
principal del desarrollo de las cadenas agroalimentarias es 
el reconocimiento del potencial humano de la necesidad de 
aplicación de la filosofía de la integración en redes, para la 
mejora en los niveles de satisfacción de los clientes.

ABSTRACT. Currently, there are deficiencies in small 
and medium enterprises owned by local Ecuadorian chains, 
it is necessary to promote a solution to increase local 
production to keep these businesses in the market and to 
reduce the gaps in logistics linking the primary production 
with trading networks, to provide fresh or processed food 
that competitives to consumers. The aim of this paper is to 
evaluate the food panela chain integration level, traditional 
product of the Ecuadorian Amazon region. The method is 
applied in the chain of panela in the canton Puyo, Pastaza 
City. The approach on agrifood chains, positively impacts 
on customer satisfaction. As a technical contribution, a 
proposed joint business plan for the network under study, 
which focuses on improving product quality and integration 
among actors in the local network is proposed. It concludes 
that panela is a product of high consumption in Ecuador, but 
the level of integration is lower and more variable deficiency 
is collaborative planning. Implementing a plan of joint 
among microenterprises that make up the chain is necessary. 
The main challenge of developing agrifood chains is the 
recognition of human potential need to apply the philosophy 
of networking to improve levels of customers satisfaction.
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Las cadenas de suministros surgen ante esta 
necesidad y forman una red de actividades y procesos, 
geográficamente dispersas pero funcionalmente 
relacionadas para satisfacer al cliente final (1, 2) 
y se manifiesta como una filosofía que propicia la 
integración entre los actores de la red (3–6). La 
planificación colaborativa es una forma de lograr esta 
integración (7, 8).

El proceso de planificación que se extiende hacia 
los clientes, como el proceso de planificación hacia 
los proveedores (9), es una herramienta que apoya 
el intercambio de información y tecnologías y el logro 
de obtener objetivos y estrategias conjuntas, aunque 
tiene los riesgos de compartir información y la pérdida 
de autonomía en algunos casos (10–15), por lo que 
se necesita la evaluación de indicadores que midan el 
nivel en que se encuentra la planificación colaborativa, 
para tomar decisiones conjuntas en beneficio de los 
actores de la cadena (4, 16).

La caña de azúcar es un cultivo básico en Ecuador 
por la capacidad de generación de empleo directo y 
como alto consumo de los clientes. La panela es un 
ingrediente orgánico importante en la alimentación 
en Colombia, Perú, Venezuela y Ecuador, se utiliza 
para la elaboración del melado o miel de panela 
(una especie de caramelo), que es base de muchos 
postres y dulces tradicionales, también se utiliza para 
la elaboración de bebidas. Una de ellas es la bebida 
tradicional de Colombia, Venezuela y Ecuador, llamada 
Aguapanela, o “Papelón con Limón” o Aguadulce (17). 
El 20 % de la producción se destina a la fabricación de 
panela y el otro 80 % para la producción de azúcar y 
alcohol etílico, a partir del jugo de caña y la melaza, 
respectivamente. En específico, en la provincia de 
Pastaza, el 30 % de la producción de caña, se utiliza 
para agua ardiente, el otro 40 % para panela y el 
30 % para caña en fruta; de la producción total se 
mantiene un 10 % de desperdicio, por falta de vías de 
comunicación, plagas y enfermedades (17).

Dentro de los productos y servicios existentes, 
los alimentos son de los más consumidos por la 
población, por tal motivo, el estudio de las cadenas 
agroalimentarias es de alto valor para el desarrollo 
de las sociedades modernas. El propósito de este 
artículo es evaluar el nivel de integración de la 
cadena agroalimentaria de la panela en la ciudad del 
Puyo, Ecuador, cadena de alcance local o territorial. 
Además, la panela (raspadura en otros contextos), 
es un producto tradicional de la región Amazónica 
del Ecuador. 

MATERIALES Y MÉTODOS
Con la finalidad de evaluar el nivel de integración, 

para este trabajo, se denomina planificación colaborativa, 
al eslabón más alto de la integración (18) y se mide la 
integración por el Nivel de Planificación Colaborativa. 
Se utiliza una herramienta de diagnóstico para medir el 
nivel de planificación colaborativa (NPC), que consiste 
en una lista de chequeo, definida por Sablón (19), de la 
investigación compuesta por 91 elementos, sustentada 
en las variables definidas por VICSA, resultan: la 
planificación colaborativa, el pronóstico colaborativo, 
el reaprovisionamiento colaborativo y el desempeño 
colaborativo. Es válida y fiable mediante el Alfa de 
Cronbach y la correlación de ítems total.

Los ítems en algunos casos son cuantitativos y en 
otros cualitativos. Los primeros, presentan una escala 
ordinal, desde uno hasta tres, en la investigación se 
utiliza la mediana, estadígrafo de tendencia central que 
es igual al valor que divide a la mitad los datos cuando 
estos son ordenados de mayor a menor; es un valor 
tal que a su derecha está el 50 % de los datos y el otro 
50 % está a la izquierda y se utiliza preferentemente 
en escalas ordinales, para la evaluación de los ítems 
(20). Los segundos, poseen una escala nominal, 
que varía según el tipo de pregunta y el análisis se 
realiza en función de la frecuencia, el valor que más 
porcentaje presenta; donde el analista interpreta los 
resultados en relación con su experiencia y el enfoque 
de planificación colaborativa. El procedimiento cuenta 
con cuatro pasos para evaluar el nivel de integración 
de la cadena de suministro (Figura 1).

En el Paso 1, se selecciona el grupo de especialistas 
en cada actor, está en función de la experiencia del 
personal y la influencia de sus conocimientos en la 
toma de decisiones de cada empresa/microempresa. 

En el Paso 2, se asigna el peso o grado 
de importancia a cada variable por el grupo de 
especialistas, mediante el Método Analítico Jerárquico, 
mide la relación entre las variables y la intensidad de 
esa relación (8).

En el Paso 3, se aplica la lista de chequeo a cada 
uno de los actores de la cadena objeto de estudio, para 
la evaluación del nivel de integración en la cadena.

En el paso 4, se analizan los resultados del 
instrumento, a través de un estudio estadístico 
descriptivo, donde se mult ipl ica el peso de 
cada variable, por los resultados de los ítems 
correspondientes. Para obtener el valor de la variable 
se suman los resultados de los pesos de las variables 
por los ítems correspondientes y la suma total de los 
resultados anteriores, proporciona el valor del nivel 
de planificación colaborativa que presenta la cadena 
de suministro.

A Asociación que se denomina Voluntary Interindustry Commerce Solutions, 
se dedica a las soluciones en colaboración entre industrias y comercio.
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Figura 1. Procedimiento para evaluar el nivel de integración en las cadenas de suministro

Fuente: elaboración propia

Si el resultado es mayor que cero y menor o igual 
a uno, “Nivel Muy Bajo”; mayor que uno y menor o igual 
a dos, “Nivel Bajo”; mayor que dos y menor o igual a 
tres, “Nivel Medio”, mayor que tres y menor o igual a 
cuatro, “Nivel Alto” y mayor que cuatro y menor o igual 
a cinco, “Nivel Muy Alto”. 

Con el propósito de viabilizar el estudio, se 
construye una herramienta de soporte informático a 
través del formato Excel, con el objetivo de facilitar el 
cálculo del NPC en cada actor (Figura 2). Presenta 
un menú principal, desde el cual se accede a las 
preguntas de la lista de chequeo, al método analítico 
jerárquico, a las variables y al valor final del NPC.

Se selecciona el menor, el NPC de la cadena 
está en función del valor más bajo del indicador en la 
cadena, en correspondencia con el eslabón más débil.

La relación del nivel de integración y la etapa 
en que se encuentre la cadena y la función de estos 
elementos, se identifican estrategias que debe seguir 
la misma. Si el NPC es muy bajo, se encuentra en la 
etapa de asignación; si el NPC es bajo se encuentra 
en una de las etapas de negociación o asociación; si el 
NPC es medio, está en la etapa de cooperación; si el 
NPC es alto se encuentra en coordinación y si el NPC 
es muy alto de ubica en colaboración. A medida que 
aumenta el nivel de integración, quedan contenidas las 
etapas anteriores y se definen los tipos de estrategias 
para cada etapa, en correspondencia con el nivel de 
planificación colaborativa (Figura 3).

En la etapa V, la coordinación, se invalida 
si no se comparte información. En el nivel VI, 
la colaboración, se invalida por no planificar de 
forma conjunta y tener una baja integración en la 
cadena de suministro. Por tanto, cada etapa lleva 
a modo de predeterminación asociada un tipo de 
estrategia como fundamental o de mayor magnitud 
a implementar. No obstante, resulta factible que 
elementos asociados a estrategias características 
de etapas precedentes aún se encuentren vigentes. 
En los niveles I, II y III, que contemplan el mismo 
valor del NPC, se define el tipo de estrategia a 
seguir, en función de las características específicas 
de cada etapa de la integración. Por tanto, se 
recomienda primero, aplicar el NPC y segundo, la 
determinación del tipo de estrategia.

De lo anterior también se puede apreciar que el 
NPC posee un carácter dual al ser herramienta de 
diagnóstico y un medidor del nivel de planificación 
colaborativo. Lo primero, por ser una herramienta de 
diagnóstico, aún sin existir acuerdos de planificación 
colaborativa y lo segundo, por ser un medidor del 
nivel de planificación colaborativa, después de 
efectuar el plan de negocio conjunto.
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Fuente: elaboración propia

Figura 2. Herramienta informática para calcular el NPC

Figura 3. Relación entre el NPC y las etapas de integración
Fuente: elaboración propia

RESULTADOS
La cadena bajo estudio, presenta cuatro 

eslabones: los proveedores, la producción, la venta 
y el cliente final. Los ocho actores en relación con 
los cuatro eslabones. Las variedades panela que 
se produce en función de la concentración y el color 
del producto. Los tangibles no presentan marcas 
registradas, por lo que no se garantiza la calidad del 
producto, los envases y los embalajes se realizan de 
forma artesanal y debido a la alta humedad del clima 
se necesitan productos sin oxígeno, para que no fluyan 
las bacterias y los hongos en los mismos (Tabla).

Los proveedores de la cadena de estudio, 
productores familiares de caña, se dedican a la 
siembra de esta en el sector Tarqui y km 17, vía 
Araujo. Las variedades de caña que se cosechan 
son la limeña y la cristalina, principalmente por las 
características propias del suelo y el clima del Puyo. 

Algunos productores se unifican a la Asociación 
Agroindustrial de Productores de Caña de Azúcar y el 
resto labora en fincas familiares de forma artesanal. Al 
concluir el producto, panela o raspadura, se distribuye 
en vehículos variados y sin las condiciones básicas 
de transporte de alimentos a los puntos de venta del 
Puyo, Baños y a la Central Panelera, para consumir 
por los clientes. Además, donde se produce la panela 
es en la ciudad del Puyo y la ciudad que se conoce 
por este producto es Baños. Se realiza el mapa de la 
cadena de estudio (Figura 4).

Resultados del NPC eN la CadeNa 
de sumiNistRo de PaNelas del Puyo

Se aplica la lista de chequeo a los actores de la 
cadena de suministro, se obtienen los resultados del 
NPC de cada actor en estudio (Figura 4).

Niveles 
de integración

Asignación 
I

Negociación 
II

Asociación 
III

Cooperación 
IV

Coordinación 
V

Colaboración 
VI

NPC 1 2 2 3 4 5
Tipos 

de estrategias
Asignación 
de recursos

Discusión enfocada a 
liderazgos en costos, 

diferenciación, 
enfoque o nicho

Unen bienes en 
procesos críticos 

por fin solo 
económico u otro 

interés

Contratos a 
largo plazo

Conexión vía 
TIC

Integración 
de la cadena 
de suministro

Relación como 
adversarios

Pocos 
proveedores

Compartir 
información

Planificación 
conjunta

Compartir 
tecnología
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Nombre 
de la empresa

Sector Tiempo 
de elaboración 

y duración de la panela

Costo 
del producto

Lugar 
que se vende 
el producto

Tiempo 
de durabilidad 
del producto

El Vallecito Servicios 
(alimentación)

11 horas 0,9 $/kg Quito y Ambato 1 mes

Asociación agroindustrial 
de la caña de azúcar

Servicios 
(alimentación)

12 horas 0,96 $/kg Coca, Lago Agrio, 
Puyo y Shushufindi

1 mes

La Florencia Servicios 
(alimentación)

7 horas 0,7 $/kg Quito, Baños 
y Ambato

1 mes

Finca familiar 1 Servicios 
(alimentación)

10  horas 0,8 $/kg Puyo y Ambato 3 semanas

Finca familiar 2 Servicios 
(alimentación)

11  horas 0,9 $/kg Baños y Ambato 3 semanas

Finca familiar 3 Servicios 
(alimentación)

9  horas 0,9 $/kg Puyos y Baños 3 semanas

Finca familiar 4 Servicios 
(alimentación)

10  horas 0,92 $/kg Quito, Baños y 
Ambato

1 mes

Finca familiar 5 Servicios 
(alimentación)

12  horas 0,92 $/kg Puyo y Quito 3 semanas

Tabla. Descripción de las PYMES de la cadena de panela del Puyo

Fuente: elaboración propia

Figura 4. Mapa de la cadena de suministros de la panela en Puyo

Fuente: elaboración propia

Proveedores Productores Minoristas Clientes

Productor de caña 1 
en el Sector Tarqui

Productor de caña 2 
en el Sector Tarqui

Productor de caña 3 
en el Sector Tarqui

Productor de caña 4 
en el Sector Tarqui

Productor de caña 5 
en el Sector km 17 
vía Araujo

Finca familiar 1

Finca familiar 2

Finca familiar 3

Finca familiar 4

La Florencia

Finca familiar 5

El Vallecito

Asociación agroindustrial 
productores de caña de azúcar

Puntos de venta 
artesanales 

del Puyo

Empresa Broker 
internacional

Puntos de venta 
artesanales 
de Baños

Central panelera 
Fatima las Américas

Consumidores
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La lista de chequeo es válida y fiable, porque el 
Alfa de Cronbach tiene un valor de 0,81 (mayor que 
0,5) y la correlación ítems total es mayor que 0,4 en 
los ítems.

El menor valor del NPC es el de 1,96 de los 
actores de La Finca familiar 1 y el Vallecito, siendo un 
“Nivel Bajo”; el valor de NPC más elevado de 2,87 es 
de la Asociación Agroindustrial de la Caña de Azúcar, 
siendo de un “Nivel Medio”. Los valores del NPC del 
total de actores de la cadena de suministro manifiesta 
un “Nivel Bajo” (Figura 5). El color negro de las barras, 
significan los valores más bajos del NPC y el rojo el 
valor más alto del NPC en la cadena.

Finca familiar 4

Finca familiar 3

Finca familiar 2

El Placer

Finca familiar 1

El Vallecito

Asociación Agroindustrial de la caña de azúcar

La Florencia

Figura 5. Resultado del NPC de cada actor en la cadena de panela en el Puyo
Fuente: elaboración propia

La variable de mayor peso, según los criterios 
de los actores y los resultados del Método Analítico 
Jerárquico, es la demanda conjunta. La variable 
de mayor deficiencia es la planeación colaborativa, 
que incide en que el desempeño colaborativo y el 
pronóstico colaborativo presenten debilidades.

Al relacionar el NPC y la etapa de integración, 
la cadena en estudio se encuentra en la etapa de 
negociación. Por tanto, las estrategias respectivas 
se enfocan en: liderazgos en costos; diferenciación; 
enfoque o nicho y la relación como adversarios 
(Figura 6). En este caso particular, no se encuentran 
en la etapa de asociación, porque no se relacionan 
como ningún tipo de gremio.

Niveles 
de integración

Asignación 
I

Negociación 
II

Asociación 
III

Cooperación 
IV

Coordinación 
V

Colaboración 
VI

NPC 1 2 2 3 4 5
Tipos 

de estrategias
Asignación 
de recursos

Discusión enfocada a 
liderazgos en costos, 

diferenciación, 
enfoque o nicho

Unen bienes en 
procesos críticos 

por fin solo 
económico u otro 

interés

Contratos a 
largo plazo

Conexión vía 
TIC

Integración 
de la cadena 
de suministro

Relación como 
adversarios

Pocos 
proveedores

Compartir 
información

Planificación 
conjunta

Compartir 
tecnología

Figura 6. Selección de la estrategia en función, en correspondencia con el nivel de integración y NPC
Fuente: elaboración propia
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En el caso de estudio se sugiere que los tipos 
de objetivos estratégicos conjuntos se centren en 
potenciar la satisfacción de los clientes y resultan:
Alcance del mercado 
 ♦ Segmento del mercado: grupos de clientes en 

relación a un producto o servicio. 
 ♦ Amplitud del mercado: aumento de la cuota del 

mercado.
Competitividad
 ♦ Mejorar la integración de la cadena de suministro 

con un alto NPC. 

DISCUSIÓN
Con los resultados analizados, se comprueba 

que la planificación colaborativa en la cadena de 
suministros de la panela es baja y que se debe centrar 
el desarrollo del producto final (panela), para incidir en 
la demanda de los clientes. 

Para lograr la satisfacción de los clientes, los 
actores de la cadena de suministro de panela deben 
utilizar un instrumento que permita la planeación 
colaborativa entre todos, el plan de negocio conjunto, 
(Figura 7), debido a que se necesita el intercambio 
de información en la producción y comercialización 
del producto, de planes entre productores, que los 
productores y proveedores conozcan la satisfacción 
de los clientes finales y así, contribuir a la mejora de 
la calidad, la cantidad y los precios del producto.

En el entorno de la planeación colaborativa de 
una cadena de suministro, se necesita un instrumento 
que propicie el trabajo común entre los actores y 
defina el rol de cada uno en la cadena, el plan de 
negocio conjunto. El plan de negocio conjunto es 
un elemento que proporciona la coordinación de la 
planeación colaborativa en la cadena de suministro; 
el cual pudiera ir aparejado a una empresa virtual (9), 
en la que los actores serían los socios que integran 
la cadena de suministro.

CONCLUSIONES
En el presente trabajo se evalúo el nivel de 

integración en la cadena agroalimentaria de panela 
del Ecuador, por lo que se llega a las siguientes 
conclusiones:
 ♦ La panela es un producto de alto consumo debido a 

las costumbres típicas de los pobladores del Puyo 
y del Ecuador en general. 

 ♦ El nivel de integración de la cadena en estudio 
es bajo y la variable de mayor deficiencia es la 
planeación colaborativa. De ello, se hace necesaria la 
implementación de un plan de negocio conjunto entre 
las microempresas que conforman la cadena, en 
función de la mejora de la calidad del producto y, por 
ende, en la satisfacción del cliente final. Se suma, la 
necesidad de potenciar los mercados del Puyo, para 
que este producto se convierta en representación 
de la ciudad y genere ganancias a sus pobladores. 

Figura 7. Propuesta de un plan de negocio conjunto
Fuente: elaboración propia
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 ♦ El reto principal del desarrollo de las cadenas 
agroalimentarias es el reconocimiento del potencial 
humano de la necesidad de aplicación de la filosofía 
de la integración en redes, para la mejora en los 
niveles de satisfacción de los clientes.
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